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KÄSITTEET 

Hukka:  Arvoa tuottamaton asia. 

Imuohjaus: Tuotannon ohjausmuoto, jossa kysyntä ohjaa tuotantoa. Prosessin 

seuraava vaihe tilaa tuotteita vain tarpeeseen. 

Jatkuva virtaus: Materiaali/tuote jalostuu ja liikkuu samanaikaisesti järjestelmässä

  tasaisesti eteenpäin. 

Jidoka: Leanin pääperiaate, jonka tarkoituksena on saada tasaista laatua. 

Jidoka jakautuu kahteen periaatteeseen: sisäänrakennettu laatu ja 

virheiden pysäyttäminen. 

Just-In-Time (JIT): Leanin toinen pääperiaate, jonka tarkoituksena on saada läpimeno-

ajoista ennakoitavia ja lyhyitä. JIT jakautuu kolmeen periaatteeseen: 

Takt, Jatkuva virtaus ja Imuohjaus. 

Juurisyy:  Poikkeaman perimmäinen syy. 

Läpimenoaika: Tuotteella kuluva aika, liikkuessaan prosessin läpi. 

Muda:  Merkitsee hukkaa. 

Mura:  Merkitsee epätasapainoa. 

Muri:  Merkitsee ylikuormitusta. 

Pullonkaula: Prosessissa oleva hitain kohta, joka hidastaa koko prosessia. 

Resurssitehokkuus: Käytettyjen resurssien suhde tiettyyn ajanjaksoon. 

Standardi:  Yhteisesti määritelty toimintatapa. 

Takt: Rytmi, joka kertoo sovitun tuotantomäärän per aikayksikkö. Auttaa 

toimintojen tahdistamisessa. 

Tasaaminen: Toiminto, jossa resurssit tasattu tietylle ajanjaksolle. Tehokkaan ja 

hyvin toimivan virtauksen edellytys. 

Virtaustehokkuus: Arvoa tuottavan ajan ja kokonaisajan suhde. 

5W1H: Menetelmä juurisyyn löytämiseksi. Kysytään riittävästi miksi-kysy-

myksiä, kunnes ongelman juurisyy löytyy. 

  



        

6 (56) 

 

SISÄLTÖ 

1 JOHDANTO ....................................................................................................................... 8 

1.1 Työn taustaa, Yritys X:n esittely ................................................................................................. 8 

1.2 Työn tarkoitus ja tavoite ............................................................................................................ 8 

2 TYÖN TUTKIMUSMENETELMÄT JA AINEISTON HANKINTATAVAT .......................................... 9 

2.1 Tapaus- ja toimintatutkimus ...................................................................................................... 9 

2.2 Aineiston hankintatavat ............................................................................................................. 9 

2.3 Analyysin tekemisen menetelmät ............................................................................................. 11 

3 LEANTEORIAA ................................................................................................................. 12 

3.1 Leanin määrittely .................................................................................................................... 12 

3.2 Toyota Production System ....................................................................................................... 13 

3.3 Prosesseihin vaikuttavat lait ..................................................................................................... 15 

3.4 Tehokkuusmatriisi ................................................................................................................... 15 

3.5 Hukka ja sen eri muodot ......................................................................................................... 17 

3.6 PDCA jatkuva parantaminen .................................................................................................... 18 

3.7 Toyotan ongelmanratkaisumalli ................................................................................................ 20 

4 JATKUVA OPPIMINEN ...................................................................................................... 22 

4.1 Osaamisen jatkuva parantaminen ............................................................................................ 22 

4.2 Oppiminen virheistä ................................................................................................................ 23 

5 TUTKIMUSTIEDON KERÄÄMINEN ...................................................................................... 26 

5.1 Yrityksen tilaus-toimitusketju ................................................................................................... 26 

5.2 Asiakkaiden näkemys toiminnasta ............................................................................................ 27 

5.3 Tuotannon havainnointi ........................................................................................................... 28 

5.4 Palautejärjestelmä ja virheiden kartoitus .................................................................................. 30 

5.5 Tilausjärjestelmästä saadut tiedot ............................................................................................ 32 

5.6 Tuotannon haastattelut ........................................................................................................... 34 

6 TUOTANNON ONGELMAT JA JUURISYIDEN SELVITTÄMINEN .............................................. 39 

6.1 Ongelmien ryhmittely .............................................................................................................. 39 

6.2 Ongelmien tärkeysjärjestys ...................................................................................................... 40 

6.3 Valitun ongelman juurisyyn selvittelyn kokeilu........................................................................... 42 

7 TYÖN TULOKSET JA JOHTOPÄÄTÖKSET ............................................................................ 47 

7.1 Löydetyt ongelmat .................................................................................................................. 47 



        

7 (56) 

 

7.2 Juurisyyn selvittely Toyotan ongelmanratkaisumenetelmällä ...................................................... 47 

7.3 Palautteesta oppiminen ........................................................................................................... 48 

7.4 Käytetyt tutkimusmenetelmät ja niiden soveltuvuus .................................................................. 49 

7.5 Työn puolueettomuus ja luotettavuus ....................................................................................... 50 

7.6 Pohdintaa ............................................................................................................................... 50 

7.7 Ajatuksia jatkokehittelystä ....................................................................................................... 52 

8 YHTEENVETO .................................................................................................................. 54 

LÄHTEET ............................................................................................................................. 55 

 

KUVALUETTELO 

KUVA 1. Toyotan tavan neljän periaateluokan malli (Liker ym. 2010, 6). ................................................... 12 

KUVA 2. Lean-periaatteet (Petersson ym. 2018a, 42) .............................................................................. 13 

KUVA 3. Virtaustehokkuus voidaan laskea tuottavien asioiden summa jaettuna valmistukseen käytettävällä 

kokonaisajalla (Quality Knowhow Karjalainen, 2020). ................................................................. 16 

KUVA 4. Tehokkuusmatriisi (Modig ym. 2013, 105) ................................................................................. 16 

KUVA 5. Hukan ja ylikuormituksen juurisyynä on vaihtelu (Torkkola 2015, 23). ......................................... 18 

KUVA 6. PDCA, jatkuvan parantamisen kehä (Nicholas 2018, 28). ............................................................ 19 

KUVA 7. Toyotan ongelmanratkaisumalli (mukaillen Liker ym. 2012, 83) ................................................... 20 

KUVA 8. Yrityksen tilaus-toimitusketju (mukaillen yrityksen intra) ............................................................. 26 

KUVA 9. NPS suositteluindeksi (Freed 2013, 17) ...................................................................................... 27 

KUVA 10. Kahden eri tilauksen liikkuminen tuotannossa (Ventilä, 2022).................................................... 33 

KUVA 11. Esille nousseet ongelmat ja niiden seurauksia (Ventilä, 2021). .................................................. 39 

KUVA 12. Vastaajien antamat järjestysnumerot ongelmille (Ventilä, 2022). ............................................... 41 

KUVA 13. Paja A:n tekemä ongelmanratkaisu Toyotan tapaan (Ventilä, 2022). ......................................... 44 

KUVA 14. Paja B:n tekemä ongelmanratkaisu Toyotan tapaan (Ventilä, 2022). ......................................... 45 

 

 

 

 

  



        

8 (56) 

 

1 JOHDANTO 

1.1 Työn taustaa, Yritys X:n esittely 

Tutkimustyön yhteistyökumppani on Suomessa valtakunnallisesti toimiva sisältöpalvelujen tuottaja. 

Yhteistyökumppanista käytetään tässä työssä nimeä Yritys X. Työntekijöitä kyseisessä organisaa-

tiossa on noin 1000 ja Yritys X tuottaa erilaisia digitaalisia ja printattuja markkinoinnin ja viestinnän 

palveluja. 

Konsernissa on 11 eri tuotelinjaa, joiden palveluiden tarjonta on laajaa ja monimuotoista. Tässä 

työssä tutkimuskohteena on yrityksen yksi tuotelinja ja siellä olevan yhden osaston tutkiminen ja 

kehittäminen. Tutkittavana olevan osaston perustehtävä on toteuttaa asiakkaiden tarpeiden mukai-

sesti personoituja kangas- ja vinyylituotteita. Tuotteita ei valmisteta lainkaan varastoon, vaan kaikki 

tilaukset ovat asiakkaan tilaustarpeen mukaisesti tehtyjä. 

 

1.2 Työn tarkoitus ja tavoite 

Tämä tutkimustyö liittyy tuotannon toimintaan ja siellä olevien asiakastilausten etenemiseen. Työssä 

tutkitaan, minkälaisia haasteita tuotannolla on tilausten valmistamisessa ja kuvaillaan mahdollisia 

ongelmakohtia sekä selvitetään minkälaisina esteinä ne ilmenevät. Tavoitteena on arvioida Toyotan 

ongelmanratkaisumenetelmän soveltuvuutta tuotantoon ja saada myös tietoa, jota voi hyödyntää 

tuotannon päivittäisen toiminnan ohjaukseen ja mahdollisesti soveltaa konsernin muihin toimipistei-

siin. 

Viime vuosina Koronapandemia on muuttanut monen yrityksen tilaus- ja ostokäyttäytymistä. Valtio-

neuvoston asettamat rajoitukset ovat myös vaikuttaneet monen tilaisuuden, tapahtuman ja kokoon-

tumisen peruuntumiseen, mikä vaikuttaa yritysten tilauskantaan. Tästäkin syystä on aiheellista miet-

tiä organisaation sisällä, miten olemassa olevia toimintatapoja voidaan entisestään parantaa. 

Opinnäytetyön merkitys Yritys X:ssä voi olla kannustavana esimerkkinä muille työyhteisössä oleville 

ihmisille asioiden jatkuvasta kehittämisestä ja parantamisesta. Lisäksi tutkimustyö voi lisätä työn 

merkityksellisyyttä työntekijöille, mahdollisten haasteiden poistamisen tai toiminnan paranemisen 

muodossa. 

Tutkimuksessa on keskitytty yrityksen tilaustoimitusketjussa yhteen tuotannon osastoon ja toimintaa 

on tutkittu pääasiassa tuotannon näkökulmasta. Yrityksen toimitusketjun muut osat linkittyvät vah-

vasti tutkimuskohteeseen, mutta ne osa-alueet on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, koska alue olisi 

ollut liian laaja. 

Tutkimustyön luvuissa kolme ja neljä esitellään tutkimuksen teoreettinen pohja, mitkä ovat Lean ja 

jatkuva oppiminen. Tutkimuksen soveltavaa osuutta on käsitelty luvuissa viisi ja kuusi ja puolestaan 

tutkimuksen tuloksia ja johtopäätöksiä tarkastellaan luvuissa seitsemän ja kahdeksan. 
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2 TYÖN TUTKIMUSMENETELMÄT JA AINEISTON HANKINTATAVAT 

Työssä tutkitaan Yritys X:n yhtä tuotannon osastoa, jossa työskentelee 12 henkilöä. Tutkittavan 

osaston työntekijät ovat ammattiin hyvin perehtyneitä ja tekijöillä on alan työkokemusta viidestä 

vuodesta aina kahteenkymmeneen vuoteen. Tutkimuksen aineistojen kerääminen on aloitettu ke-

väällä 2021 tuotannon havainnoinnilla samanaikaisesti, kun työn teoreettisia aineistoja on tutkittu. 

Aineiston kerääminen on osittain tapahtunut limittäin. Teemahaastattelut ovat toteutettu syksyllä 

2021 ja ongelmanratkaisupajat vuoden 2022 lopussa. 

 

2.1 Tapaus- ja toimintatutkimus 

Työ on tutkimuksellinen kehittämistyö. Se on laadullinen tapaustutkimus, jossa on piirteitä toiminta-

tutkimuksesta. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2009, luku 5.4) toteavat, että toimintatutkimus 

on tutkimustapana käytännönläheinen sekä ongelmakeskeinen, missä tutkitaan kohdetta ja samalla 

pyritään saamaan aikaiseksi muutosta. Toimintatutkimuksen tarkoituksena ei ole pelkkä aiheen ku-

vaaminen vaan siinä tavoitellaan vastauksia erilaisiin haasteisiin. Toimintatutkimuksen ominaispiir-

teenä on, että tutkija ja tutkittavat ovat itse osallistuvina toimijoina tutkimuksessa. Ojasalo, Moila-

nen & Ritanen (2015, 36) sanovat, että tapaustutkimuksen tavoitteena on saada ymmärrys kehitet-

tävästä tapauksesta, kohteesta todenmukaisessa ympäristössään. Tapaustutkimuksella ei pyritä 

yleistämään vaan saada käsitys tutkittavasta asiasta ja tuottaa kehittämisehdotuksia. Tapaustutki-

muksen pyrkimys on saada tietoa kehittämiskohteiden avuksi. He kuitenkin lisäävät, että tutkimus-

työ voi pitää sisällään eri piirteitä useasta eri lähestymistavasta ja eri lähestymistavat menevätkin 

limittäin. 

Tässä työssä käytetään kyseessä olevaa tuotantoa tapauksena, jota tutkitaan ja saadaan sieltä tie-

toa ja ymmärrystä kehitettävään asiaan. Ensin kartoitetaan tuotannon haasteita eri lähteistä ja sen 

jälkeen kokeillaan, soveltuuko valittu Lean-metodi kyseiseen tuotantoon ja voiko löydettyjä haasteita 

ratkaista Toyotan ongelmanratkaisumenetelmällä. Toimintatutkimuksellinen osuus näyttäytyy työssä 

siten, että tutkittavan osaston ihmiset osallistuvat yhdessä luokittelemaan ongelmia ja ratkaisemaan 

sekä pohtimaan löydettyihin ongelmiin juurisyitä Toyotan ongelmanratkaisumenetelmällä. 

 

2.2 Aineiston hankintatavat 

Tutkimusaineistoja koottiin usealla eri tavalla, jotta tieto saataisiin esille mahdollisimman monipuoli-

sesti. Aineistoa kerättiin havainnoimalla ja haastattelemalla tuotannossa työskenteleviä ihmisiä, tut-

kimalla asiakastyytyväisyyskyselyä, yrityksen laatu- ja tilausjärjestelmiä sekä järjestämällä Toyotan 

ongelmanratkaisuryhmätöitä. 

Tutkimusaineistoja kerätään osallistuvalla havainnoinnilla tuotannosta. Havainnoinnilla halutaan 

saada käytännön tietoa tuotannossa tapahtuvista asioista sekä käyttää niitä tietoja myöhemmin teh-

tävän haastattelun tukena. Vilkka (2021, 144) toteaa, että havainnoinnilla ei saada vastauksia suo-
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raan miksi-kysymyksiin, vaan havainnointi vaatii tuekseen muuta aineistoa. Menetelmä sopii aineis-

ton keräämiseen myös silloin, kun kerätään tietoa, joka siirtyy hiljaisena tietona eteenpäin. Saara-

nen-Kauppinen ym. (2009, luku 6.4) jatkavat, että havainnoinnilla voi täydentää haastattelua ja li-

säksi se mahdollistaa suoran tiedon saamisen tutkittavasta ympäristöstä. 

Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu pysyy ennakkoon valituissa aiheissa, mutta kuiten-

kin sitä pystytään tarkentamaan keskustelun edetessä haastateltavien vastausten perusteella. Puo-

listrukturoidussa haastattelussa korostuvat haastateltavien kokemukset ja tulkinnat tutkittavasta ai-

heesta. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 65.) Aineiston keräämiseksi valittiin myös tuotannontyöntekijöiden 

haastattelu, jotta saataisiin osastolla työskentelevien näkemys esille. Teemahaastattelulla halutaan 

tuoda esille työntekijöiden ajatuksia työtä hidastavista tai estävistä asioista sekä siitä mitä asioita 

pitäisi muuttaa. Haastattelu aiotaan toteuttaa ryhmähaastatteluna. Teemahaastattelu pysyy ennalta 

valituissa tietyissä aiheissa, mutta kuitenkin siten, että haastateltavilla on mahdollisuus vapaasti ker-

toa myös niistä asioista mitkä he kokevat tärkeimpinä. Valmiiksi muotoilulla ennakkoon tehdyllä lo-

makehaastattelulla ei välttämättä saataisi tässä tapauksessa haastateltavien omia ajatuksia niin hy-

vin esille ja avoin haastattelu voisi puolestaan mennä ohi tutkittavan aiheen. 

Puusa, Juuti & Aaltio (2020, 99) toteavat, että haastattelun hyvä puoli on siinä, että siihen voidaan 

edeltä käsin valita sellaisia yksilöitä, joilla on tutkittavasta asiasta yksityiskohtaisia näkemyksiä tai 

tietoa. Haastattelu mahdollistaa tarvittaessa myös tarkentavien lisäkysymysten tekemisen haastatte-

lun aikana. Lisäksi haastattelutilanteessa voi esiintyä ei kielellistä informaatiota, kuten tutkittavien 

eleet ja ilmeet. Näistä voi saada ohjaavia vihjeitä lisätarkennusta vaativiin asioihin. He lisäävät kui-

tenkin, että haastattelumenetelmässä on myös haasteensa. Haastateltavien esille tuomat asiat ovat 

aina tulkinta haastateltavalta, ne ovat haastateltavan subjektiivinen näkemys tutkittavasta asiasta. 

Tutkija tekee kuulemastaan oman analyysin missä heijastuu haastateltavien käsityksiä aiheesta. Vai-

keutena voi olla myös ymmärrys yhteisestä sanastosta, pahimmillaan kysymykset tai käsitteet voivat 

olla liian vaikeaselkoisia haastateltaville. Haasteena voi olla myös se, että tutkija voi huonosti muo-

toilluilla kysymyksillä johdatella haastateltavia haluamaansa suuntaan. Haastattelu on kuitenkin läh-

tökohtaisesti vuorovaikutteista ja siinä molemmat asianosaiset vaikuttavat keskusteluun. 

Aineistoja tutkimukseen tullaan myös etsimään organisaation kahdesta eri järjestelmästä, laatupoik-

keama- ja tilausjärjestelmästä. Näistä järjestelmistä halutaan selvittää, minkälaisia reklamaatioita 

tuotantoon on kohdistunut. Poikkeamailmoituksia läpikäymällä pyritään löytämään yhdistäviä tai 

toistuvia teemoja sekä aiheita, joihin olisi hyvä saada muutosta. 

Työssä tarkastellaan yritykselle tehtyä asiakastyytyväisyys kyselyä, jotta saadaan tuotannon ullko-

puolista näkemystä tutkittavasta kohteesta. 

Tutkimuksessa työntekijät tulevat kokeilemaan ryhmätyönä ongelmien ratkaisua Leaniin perustuvalla 

Toyotan ongelmanratkaisumenetelmän avulla. Työn teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin Lean, 

koska se sallii jatkuvan kehittymisen ja soveltuu monenlaisiin toimintaympäristöihin. Kyseistä ongel-

manratkaisutapaa käytetään, jotta samalla saadaan uudella tavalla osallistuttaa tuotannossa työs-

kenteleviä ihmisiä jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen. Tässä työssä ei ole tarkoitus muodostaa 

tuotannosta Lean toimintaympäristöä, vaan käyttää Leania apuvälineenä jatkuvaan parantamiseen. 
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2.3 Analyysin tekemisen menetelmät 

Sisällönanalyysillä pyritään tutkimusaineisto saamaan tiivistettyyn ja käsitteelliseen muotoon. Aineis-

tolähtöinen sisällönanalyysi on kolmiosainen prosessi, jossa tutkimusaineistot ensin pelkistetään, 

seuraavaksi ryhmitellään ja kolmanneksi luodaan niille käsitteet. (Tuomi ym. 2018, 86, 90.) 

Tutkimuksessa käytetään aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. Työssä halutaan löytää tuotannon teke-

mistä haittaavia esteitä, jotta saadaan kehitettävät asiat esiin. Saaduista tutkimusaineistoista etsi-

tään erityisesti juuri samankaltaisia ongelmakohtia, siksi aineistot litteroidaan ja tyypitellään ja niistä 

haetaan samoja toistuvia elementtejä. Yrityksen järjestelmätiedoista, asiakastyytyväisyyskyselystä ja 

osallistuvasta havainnoinnista saadut aiheet muodostavat väljät teemat haastatteluille. Kaksi ryhmä-

haastattelua tullaan nauhoittamaan ja litteroimaan. Koodatuista haastatteluista etsitään samankal-

taisuuksia ja näistä asioista ryhmitellään erilaisia luokkia. Edellisten aineistojen yhdistämisellä saa-

daan koostettua työtä haittaavien asioiden listaus, jonka jälkeen tuotannossa työskentelevät ihmiset 

arvottavat saadun ongelmalistauksen. Tärkeimmän ongelman ratkaisemista harjoitellaan Toyotan 

ongelmanratkaisumenetelmällä. Myös ongelmanratkaisupajat nauhoitetaan ja litteroidaan. Pajojen 

tuottaman sisällön lisäksi havainnoidaan myös ryhmien toimintaa ja suhtautumista käytettyyn ongel-

manratkaisumetodiin. 
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3 LEANTEORIAA 

Lean on tämän tutkimustyön teoreettinen viitekehys. Seuraavaksi selitetään Leanin määritelmiä ja 

peruskäsitteitä. Esitellään tehokkuusmatriisi, hukan eri muotoja, jatkuvaa parantamista sekä Toyo-

tan ongelmanratkaisumalli. 

 

3.1 Leanin määrittely 

Leanilla on erilaisia määritelmiä. Karjalainen & Karjalainen (2020, 63) määrittelevät Leanin tarkoituk-

sen olevan lisäarvon tuottaminen, asiakasarvon lisääminen ja hukan pienentäminen. Modig & Åhl-

ström (2013, 89, 117, 149) puolestaan toteavat Leanin virtaustehokkaaksi toimintastrategiaksi, jossa 

tavoitellaan hyvää virtaustehokkuutta, mutta kuitenkin siten, ettei hylätä resurssitehokkuutta. Hei-

dän mielestään määritelmien runsaus ja erilaisuus on vain seurausta siitä, että Leanin eri käsiteta-

soista puhutaan sekaisin. Leanista puhuttaessa se on osalle ihmisistä ajattelutapa, toisille laatujär-

jestelmä tai joillekin vain työkalu. Siksi olisi tärkeää, että käytetään riittävän korkeaa abstraktion ta-

soa, jotta asiat eivät sekoittuisi keskenään. 

Liker & Niemi (2010, 6) on jakanut Toyotan periaatteet neljään eri luokkaan, jotta se olisi helpompi 

hahmottaa. Kolmion pohjan luo filosofia, pitkän tähtäimen päätökset. Seuraavana tulevat prosessit, 

joilla saadaan hukkaa poistettua. Kolmantena osana ovat ihmiset ja kolmion kärjessä on ongelman-

ratkaisu; jatkuva parantaminen. (Kuva 1.) 

 

 

 

KUVA 1. Toyotan tavan neljän periaateluokan malli (Liker ym. 2010, 6). 
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3.2 Toyota Production System 

Toyota Production System eli TPS on Toyotan näkemys tuotantojärjestelmästä. Tätä perusajatusta 

kutsutaan tällä hetkellä Lean-periaatteiksi. Näitä periaatteita kuvataan usein talon mallisella raken-

teella. (Kuva 2.) 

 

 

KUVA 2. Lean-periaatteet (Petersson ym. 2018a, 42) 

 

 

Talon katto edustaa yrityksen tavoitteita, joita kohti pyritään. Katon nuolimainen muoto viestii jatku-

vasta parantamisesta yrityksen laadussa, lyhyemmissä läpimenoajoissa ja alhaisemmissa kustannuk-

sissa. Seinät ovat periaatteet, joidenka avulla päästään tavoitteeseen ja ne ovat Just-In-Time (JIT) 

ja Jidoka. Just-In-Time avulla halutaan tavoittaa lyhyet ja ennakoitavat läpimenoajat. JIT:n periaat-

teet ovat imuohjaus, jatkuva virtaus ja Takt. Jidoka rakentuu sisään rakennetusta laadusta ja virhei-

den pysäyttämiseen. Talon perusta on kuitenkin perusedellytys, jotta pääperiaatteet toimivat. Talon 

perustan eli Leanin pohjan luo tasaaminen ja standardisointi. (Petersson, Lehtimäki & Ahlsén 2018a, 

42–43, 47, 51.) 
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Standardisoinnin tehtävänä on havainnollistaa sillä hetkellä noudatettavaa ja yhdessä sovittua tapaa 

tehdä kyseistä työtä. Leanin standardi voi päivittyä nopeastikin, jos todetaan, että on löydetty pa-

rempi toimintatapa, tällöin uudesta sovitusta tavasta muodostuu standardi. Standardi on jokaisen 

työn lähtökohta ja yrityksessä kaikkien pitäisi olla yksimielisesti niiden takana. Standardi ei auto-

maattisesti tuo moitteetonta suoritusta, mutta se kertoo tällä hetkellä noudatettavasta tavasta. Stan-

dardisointi lisää ennustettavuutta organisaatiossa ja puolestaan ennustettavuudella pystytään vai-

kuttamaan epätoivottuun hukkaan. Standardisointi mahdollistaa poikkeamien havaitsemisen ja tätä 

kautta se helpottaa myös hukan löytymisen. Jos yhteisiä menettelytapoja ei ole sovittu, ei myöskään 

ongelmia saada mutkattomasti selville. Standardisoinnin hyvänä puolena on myös, että se edistää 

organisaatiossa oppimista. Standardien mukaisesti toimittaessa työntekijät pääsevät nauttimaan sen 

hetkisistä parhaista käytänteistä ja osaamisesta. Näin ollen taidot siirtyvät organisaatiossa eteenpäin 

ja kaikki työntekijät oppivat tasapuolisesti. (Petersson ym. 2018b, 129–131.) 

Toisaalta myös työntekijöiden osaamisen kehittämisen tarpeet tulevat helpommin esille standardi-

poikkeamien muodossa. Organisaatio voi oppia myös standardipoikkeamista, ne kertovat yrityksen 

heikkouksista ja samalla lisäävät tietoa yrityksen toiminnasta. Poikkeaman ilmaantuessa siitä on sel-

keästi viestittävä organisaatiossa. Tämän lisäksi täytyy tehdä nopeasti ensimmäiset ratkaisut ja pyr-

kiä minimoimaan siitä aiheutuneet seuraukset. Tällä estetään se, ettei virhe siirry virtauksessa 

eteenpäin ja aiheuta lisää ongelmia. Lisäksi tapahtuneesta täytyy oppia, ja siksi on hyvä, että poik-

keama aiheuttaa organisaatiossa reaktioita. Jotta jatkuvaa oppimista syntyisi laatupoikkeamista, täy-

tyy organisaatiossa olla kulttuuri, joka edistää virheisiin reagoimisen sovitulla tavalla. Virheen py-

säyttäminen koskee laatupoikkeamin lisäksi myös aikaan liittyviä poikkeamia. Jokaisessa prosessi on 

syytä tarkastella ajankäyttö, ettei siellä ole aikaa vieviä kohteita liikaa tai liian vähän. Ajan tarkaste-

lulla saadaan vähennettyä hukkaa, mikä puolestaan lisää tuottavuutta. (Petersson ym. 2018b, 96–

97, 131.) 

Peterssonin ym. (2018b, 79) mukaan toinen Lean-talon perustuksen perusedellytyksistä on tasaami-

nen. Leanin yhteydessä käytetään tasaamisesta usein myös japaninkielistä sanaa Heijunka. Myös 

tehokkaan virtauksen vaatimuksena on tasaaminen. Tasaamisella pyritään saamaan tuotteet tai teh-

tävät etenemään mahdollisimman tasaisesti jokaisessa prosessissa. Ympäröivät toiminnot ja olosuh-

teet pyritään suunnittelemaan siten, että se mahdollistaisi tasaiset resurssit. Resurssien tasainen 

jakaminen ehkäisee liian suurien työkuormien ruuhkautumisen ja sallii tuotteiden tai palveluiden val-

mistuvat oikeaan aikaan. Tuotteiden ei tällöin tarvitse jäädä odottelemaan vapaata resurssia. Ta-

satun työkuorman positiivinen vaikutus näkyy myös laadussa. Tasaamaton työkuorma aiheuttaa 

ruuhkahuippuja tai liian alhaisia työkuormia. Nämä puolestaan mahdollistavat poikkeamien syntymi-

sen. Ruuhkahuippujen aikana mahdollisesti poiketaan sovituista työtavoista, jotta pysytään aikatau-

luissa ja puolestaan hiljaisina kausina keskittyminen katoaa työtehtäviä tehdessä ja tulee poik-

keamia. Näin ollen tasaamisella voi vaikuttaa suotuisasti virtaustehokkuuteen, laatuun ja resurssite-

hokkuuteen. (Petersson ym. 2018b, 79.) 

Liker & Convis (2012, 116, 123) mielestä työaikataulun tasapainottaminen onnistuu myös palvelu-

ympäristössä eikä vain pelkästään suuria määriä valmistavissa organisaatioissa. Palveluympäristössä 
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tapahtuva työaikataulut vaihtelevat, mikä johtuu asiakkaan tarpeista. Tähän on ratkaisuna se, että 

asiakkaan tarpeet sovitetaan tasapainotettuun aikatauluun ja eri palveluille määritetään standar-

diajat. 

 

3.3 Prosesseihin vaikuttavat lait 

Modig ym. (2013, 34–40) toteaa, että prosesseihin vaikuttavat kolme lakia, mitkä ovat Littlen laki, 

pullonkaulojen laki ja resurssitehokkuuden ja läpimenon välinen yhteys. Nämä ovat prosesseissa voi-

massa olevia yleispäteviä lakeja, riippumatta prosessista tai siinä virtaavasta hyödykkeestä. Nämä 

lait kuvaavat miksi samanaikaisesti on vaikea saada hyvää virtaustehokkuutta ja resurssitehok-

kuutta. 

 

Littlen laki määritellään seuraavasti: 

Läpimenoaika = keskeneräisten virtausyksiköiden määrä x jaksoaika (Modig ym. 2013, 34.) 

 

Littlen lain mukaan läpimenoaikaan vaikuttaa virtausyksikössä olevien käsiteltävien asioiden määrä 

sekä jaksoaika. Jaksoajan pituuteen puolestaan vaikuttaa esimerkiksi, jos ei ole edellytyksiä tai re-

sursseja työskennellä nopeammin. Lain mukaan läpimenoaika nousee samalla, kun virtausyksiköiden 

määrä nousee. (Modig ym. 2013, 34.) 

Pullonkaulojen laki on toinen, mikä estää virtauksia muuttumasta tehokkaiksi. Pullonkaulat ovat pro-

sesseissa olevia toimintoja, mitkä hidastavat sujuvaa prosessien kulkua ja lisäävät läpimenoaikaa. 

Pullonkauloilla ominaisuuksina on, että ne aiheuttavat prosessissa ruuhkaa ennen pullonkaulaa ja 

lisäksi pullonkaulan jälkeisissä prosesseissa odottelua. Pullonkauloilla on taipumus siirtyä prosessissa 

eri kohtaan, kun niitä yritetään poistaa. Pullonkauloja syntyy, koska prosessien on noudatettava tiet-

tyä tekojärjestystä sekä prosesseissa syntyvästä vaihtelusta. (Modig ym. 2013, 37.) 

Laki vaihtelun vaikutuksesta prosesseihin. Prosesseissa on vaihtelua ja Modig jakaa ne kolmeen eri 

pääryhmään: resursseihin, virtausyksiköihin ja ulkoisiin tekijöihin. Resurssien nopeuksissa tai moti-

vaatioissa on eroavaisuuksia. Laitteet voivat rikkoutua tai työntekijät työskentelevät eri menetelmillä 

ja nopeudella, joista aiheutuu prosessiin vaihtelua. Kutakin virtausyksikköä pitää käsitellä eri mene-

telmillä tai niiden jalostaminen voi kestää eripituisia aikoja, mikä jälleen aiheuttaa vaihtelua proses-

siin. Ulkoiset tekijät aiheuttavat vaihtelua ennustamattomuudellaan. Jokin tietty kausi tai esimerkiksi 

asiakkaiden runsas aktivoituminen aiheuttaa prosesseihin vaihtelua. (Modig ym. 2013, 31, 35–41.) 

 

3.4 Tehokkuusmatriisi 

Resurssitehokkuudella mitataan jonkin resurssin suhdetta sovittuun ajanjaksoon. Esimerkiksi sillä 

voidaan havainnoida miten hyvin tai paljon henkilöstöresurssit, koneet tai tilat ovat vuorokauden 

aikana käytössä. (Modig ym. 2013, 10.) 
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KUVA 3. Virtaustehokkuus voidaan laskea tuottavien asioiden summa jaettuna valmistukseen käytet-
tävällä kokonaisajalla (Quality Knowhow Karjalainen, 2020). 

 

 

Virtaustehokkuudella (Kuva 3.) puolestaan mitataan, paljonko virtausyksikkö jalostuu sovittuna ai-

kana eli se on arvoa tuottavan ajan suhde kokonaisaikaan. Esimerkiksi, kun tuotannossa olevaa ti-

lausta työstetään, tämä on silloin arvoa tuottavaa toimintaa eli virtausyksikkö saa silloin arvoa. (Mo-

dig ym. 2013, 13, 23.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KUVA 4. Tehokkuusmatriisi (Modig ym. 2013, 105) 

 

Tehokkuusmatriisissa esitetään näitä edellä mainittua kahta eri tehokkuuden muotoa; resurssi- ja 

virtaustehokkuutta. (Kuva 4.) Yrityksen strategia määrittelee, missä kohdassa matriisia yrityksen si-

jainti on. Kaavion tehokkuuden merialueella on suuri virtaustehokkuus, mutta resurssitehokkuus on 
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pieni. Tehokkuussaarekealueella puolestaan on suuri resurssitehokkuus, mutta virtaustehokkuus on 

pieni. Joutomaa on kaikkein tehottomin alue, siellä tuhlataan resursseja ja virtaus on huono. Oike-

assa yläkulmassa on ihannemaa, missä on suurin virtaustehokkuus ja resurssitehokkuus. Organisaa-

tiot tavoittelevat alueella olevaa punaista pistettä, mutta silloin resursseja pitäisi käyttää enimmäis-

määrä ja toteuttaa yhtä aikaa asiakkaiden kaikki toiveet ihanteellisesti. (Modig ym. 2013, 100–102.) 

Parhaimmillaan yritykset voivat sijoittua johonkin kohtaan tehokkuusrajan vihreän linjan alueelle tai 

alapuolella. Vaihtelu on esteenä, jotta organisaatiot voisivat sijoittua ihannemaan oikeaan yläkul-

maan punaisen pisteen kohdalle. Tämä johtuu siitä, että asiakkaiden tulevaisuuden käyttäytyminen 

ja toiveet tulisi osata tietää etukäteen tämänhetkisten tarpeiden lisäksi. Edellä olevia asioita pitäisi 

myös täydentää yrityksen rajattomilla resursseilla, jotta voisi sijoittua yläoikealle. Ongelmana on 

vaihtelu, joka johtuu asiakkaan toiveiden ja yrityksen resurssien epätasaisuudesta. Kysynnän osalta 

tämä merkitsisi, että täytyisi osata aavistaa mitä, milloin ja paljonko asiakas tarvitsee haluamaansa 

tuotetta tai palvelua. Myös tarjonnan osalta yrityksen resurssien pitäisi pystyä vastaamaan samoihin 

kysymyksiin täydellisesti. Resurssijoustavuuden lisäksi organisaatiossa ei voisi olla minkäänlaisia häi-

riöitä laitekannassa, katkoksia yhteyksissä, virheitä palvelussa tai henkilökunnan toiminnassa. Toisin 

sanoen tarjonnan täytyisi olla täysin moitteetonta ja joustavaa. (Modig ym. 2013, 102–104.) 

 

3.5 Hukka ja sen eri muodot 

Lean-periaatteen mukaan kaikki ne asiat, jotka eivät tuota asiakkaalle lisäarvoa, ovat hukkaa. Liker 

ym. (2010, 28–29) mainitsee kahdeksan arvoa tuottamatonta hukan kohtaa, jotka ovat seuraavia: 

 

1. Ylituotanto 

2. Odottelu 

3. Tarpeeton kuljettelu 

4. Ylikäsittely tai virheellinen käsittely 

5. Tarpeettomat varastot 

6. Tarpeeton liikkuminen 

7. Viat 

8. Työntekijä luovuuden käyttämättä jättäminen 

 

 

Liker ym. (2010, 114–115) toteaa, että pelkästään hukan etsiminen ja eliminointi ei lisää tuotta-

vuutta, vaan saattaa jopa laskea siitä saatavaa hyötyä. Usein huomio kohdennetaan vain pelkän hu-

kan poistamiseen, vaikka kaikki kolme käsitettä, vaihtelu (Mura), ylikuormitus (Muri), hukka (Muda), 

ovat yhtä merkittäviä Lean-ajattelussa. Yritysten on luontevaa keskittyä hukkaan, koska sen tunnis-

taminen ja poistaminen on melko helppoa. Sen sijaan tasaisen Lean virtauksen tekeminen onkin jo 

haasteellisempi prosessi.  



        

18 (56) 

 

Petterssonin ym. (2018b, 171–173) mielestä konkreettisia hukan kohteita ei ole helppo tunnistaa 

käytännössä. Se vaatii asioiden standardisoinnin, jotta pystytään erottamaan poikkeamat toimin-

nassa. Pitkäkestoisen toiminnan jatkuva kehittäminen täytyy perustua standardipoikkeamien havait-

semiseen. Tällä saadaan varmistettua se, että resursseja käytetään oikeissa ja kehittämistä vaati-

vissa paikoissa. He tosin toteavat, että poikkeamia on kahdenlaisia; merkittäviä, jotka huomataan 

helposti sekä vähäisiä poikkeamia, mitkä vaativat seikkaperäisiä määrittelyjä ja tiuhempaa seuran-

taa. Heidän näkemyksensä on, että jos pelkästään tutkitaan merkittäviä poikkeamia saattaa jatkuva 

parantaminen seisahtua. Suuret poikkeamat vaativat enemmän aikaa sekä asiantuntijoiden panosta. 

Usein vähäisiin poikkeamiin on yksinkertaisempaa puuttua ja niihin sopiikin jatkuvan parantamisen 

metodi. Jatkuvalla parantamisella puolestaan saadaan estettyä, ettei vähäisestä poikkeamasta muo-

dostu ajan kuluessa hoitamattomana merkittävä poikkeama. Torkkola (2015, 23) sanoo, että vir-

tauksen esteenä ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Hän erityisesti korostaa vaihtelun merkitystä, 

koska se on juurisyy ylikuormitukselle ja hukalle. (Kuva 5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KUVA 5. Hukan ja ylikuormituksen juurisyynä on vaihtelu (Torkkola 2015, 23). 

 

 

 

3.6 PDCA jatkuva parantaminen 

PDCA on kehittämismenetelmä ja ongelmienratkaisumalli. Jatkuvan parantamisen kehä, PDCA tun-

netaan myös nimillä Shewhartin-sykli kehittäjänsä A. W. Shewhartin mukaan tai Demingin-ympy-

ränä alan edelläkävijän W. Edwards Demingin mukaan. PDCA:n kehittämismenetelmän nimi tulee 

vaiheiden alkukirjaimista ja koostuu neljästä eri osasta. Kirjaimet tarkoittavat P=plan (suunnittele), 

D=do (toteuta), C=check (tarkista), A=act (toimi). (Kuva 6.) 
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KUVA 6. PDCA, jatkuvan parantamisen kehä (Nicholas 2018, 28). 
 

 

 

Plan. Suunnittelu. Tässä vaiheessa kerätään tietoa järjestelmällisesti, havainnoidaan ja dokumen-

toidaan, jotta ymmärretään nykytilanne. Perimmäiset ongelmien syyt on ensin tunnistettava ja sa-

malla on myös tärkeää ymmärtää nykyisten ongelmien juurisyyt eikä vain huomata pelkkiä oireita. 

Olemassa oleva ongelma pitää osata määritellä riittävän yksiselitteisesti ja selkeästi. Samalla asete-

taan tavoite, joka halutaan saavuttaa. Jatkuvan parantamisen mukaisesti tavoite voidaan asettaa 

jokaisella kehityskierroksella aina korkeammalle tasolle, jos tavoite on lähellä. Näin prosessia paran-

netaan asteittain kierros kierrokselta. Suunnitteluvaiheen tuloksena on suunnitelma parannuksen 

toteuttamiseksi. Se sisältää selkeän määritelmän ongelmasta, tavoitteesta ja ratkaisusta. Suunnitel-

maan sisältyy 5W1H-periaate. Tämä tarkoittaa, että selvitetään asiaa kuuden kysymyksen avulla eli 

kuka aikoo tehdä, mitä, missä, milloin, miksi ja miten. 

Do. Toteutus. Tämä vaihe on edellä tehdyn suunnitelman toteutusta käytännössä. Toteutusta ja 

siinä tapahtuvia muutoksia seurataan ja samalla kerätään tietoa seuraavia vaiheita varten. 

Check. Tarkistus. Tässä vaiheessa toteutuksen aikana kerättyä tietoa tapahtuneista muutoksista 

analysoidaan ja verrataan niitä suunnitteluvaiheessa tehtyyn. 

Act. Toiminta. Jos kokeilussa olleet muutokset ovat olleet toimivia, ne säilytetään ja standardoi-

daan. Sen sijaan, jos muutokset eivät onnistuneet tai tuottaneet toivottua tulosta, tilanne tutkitaan 

uudestaan ja selvitetään mitä uusia toimia tulisi tehdä. Tästä aloitetaan taas uusi kierros jatkuvassa 

parantamisen syklissä ja näin ollen mitään ratkaisua ei pidetä pysyvänä ja täydellisenä, koska ympä-

ristö muuttuu aina. (Nicholas 2018, 28–30.) 
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3.7 Toyotan ongelmanratkaisumalli 

Toyotan ongelmanratkaisumalli perustuu Demingin jatkuvan parantamisen kehään, mutta Toyotan 

malli on puolestaan kahdeksan vaiheinen. (Kuva 7.) 

 

 

KUVA 7. Toyotan ongelmanratkaisumalli (mukaillen Liker ym. 2012, 83) 

 

 

Ongelmanratkaisuprosessi aloitetaan kuvaamalla ongelma. Ongelmankuvaus sisältää nykytilanteen 

kuvauksen ja samalla myös ihannetilanteen kuvauksen. Tilanteiden eroavaisuuksia voidaan esittää 

visuaalisesti hahmottamisen helpottamiseksi. Seuraavaksi ongelma pilkotaan pienempiin osiin ja lai-

tetaan ongelmat tärkeysjärjestykseen. Kolmas vaihe on asettaa konkreettisia ja mitattavia tavoitteita 

ongelman parantamiseksi. Tämän jälkeen pyritään tunnistamaan ongelman aiheuttaneet juurisyyt. 

Analysoidaan tapahtunutta ja mietitään mahdollisia syitä mistä ongelma johtuu. Tähän prosessin 

vaiheeseen käytetään usein 5x miksi-kysymys menetelmää. (Liker ym. 2012, 83.) 

5x Miksi-kysymys menetelmä on helppo oppia, mutta sillä ei ole aina yksinkertaista löytää poik-

keamien perimmäistä syytä. Menetelmällä ei saada vastauksia liian suuriin ongelmakokonaisuuksiin, 

vaan poikkeama pitää pystyä määrittelemään riittävän tarkasti. Miksi-kysymys esitetään ongelmalle 

niin monta kertaa, että pintasyiden alta löydetään perimmäinen juurisyy. Usein tähän tarvitaan aina-

kin viisi kysymyskertaa. Jokainen vastaus ohjaa lähemmäksi perimmäistä juurisyytä. (Petersson ym. 

2018b, 319–322.) 

Toyotan ongelmanratkaisun prosessin viidentenä vaiheena on kehittää mahdollisimman paljon vasta-

toimia, millä ongelman juurisyy saadaan poistettua. Näistä toimenpiteistä valitaan eniten lisäarvoa 

tuottavin. Ongelmanratkaisumallin ensimmäiset viisi prosessin vaihetta sijaitsevat Demingin jatkuvan 

parantamisen ympyrässä suunnittelusektorilla. Tämä korostaa Toyotan näkemystä siitä, miten tär-

keää on huolehtia, että käsitellään oikeaa ongelmaa sekä myös sitä, että ongelmat tulevat ratkaistua 

hyvin. Prosessin kuudentena vaiheena on valitun ratkaisun toteuttaminen, jossa valittua ratkaisua 

testataan käytännössä. Seuraavaksi tarkistetaan ja arvioidaan valittujen ratkaisujen tuloksia. Samalla 
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huolehditaan valvonnasta, että prosessi toimii halutulla tavalla. Viimeisenä prosessin vaiheena onnis-

tunut prosessi asetetaan standardiksi, kun se on toiminut ilman ongelmia sovitun ajanjakson. Jos 

prosessissa ilmenee korjaustarvetta, sitä säädetään, kunnes prosessi on vakaa. (Liker ym. 2012, 

84.) 
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4 JATKUVA OPPIMINEN 

Tuotantoympäristössä pyritään jatkuvasti tekemään prosesseista parempia, mutta samalla on muis-

tettava, että useimmiten omien toimintamallien tarkastelu ja osaamisen kehittäminen sekä jatkuva 

oppiminen edistävät myös prosessien etenemistä paremmin. Lean-ajattelusta tuttu jatkuva paranta-

minen liittyy myös oppimistaitoihin eli työtä ja toimintoja jatkuvasti uudistamalla saadaan samalla 

uutta oppia (Otala & Meklin 2021,15).  

 

4.1 Osaamisen jatkuva parantaminen 

Ojasalo ym. (2015, 12–13) ajattelevat, että menestyäkseen yritysten on tehtävä jatkuvaa kehitys-

työtä, yksistään ympärillä tapahtuviin muutoksiin sopeutuminen ei riitä. Otala ym. (2021, 15–22, 

229) lisäävät vielä, että oppimisesta ja oppimisen taidoista on tullut työelämän uusia taitoja. Organi-

saation toimintaa parannetaan ja kehitetään nopeilla kokeiluilla, ja samalla opitaan niistä. Uudet 

asiat ja oppi eivät tule enää pelkästään pitkien kehitysprosessien kautta. He puhuvat työelämässä 

oppimisesta, että pelkästään työelämän kokemuksen kartuttamisella ei päästä tuloksiin, vaan omak-

sumalla nopeasti uutta tietoa. Jokaisen työntekijän pitäisi osata sisällyttää omien työtaitojen lisäksi 

oppimistaitoja. Uudet keksinnöt syntyvät pitkien kehitysprosessien sijaan nopeiden kokeiluiden 

avulla ja siitä saadun opin avulla. Yritysten yksi menestymisen edellytys on oppimistaidot. Lisäksi 

työn ohessa oppimisen mahdollisuus parantaa työnantajakuvaa sekä antaa tilaisuuden yritykselle 

saada helpommin uusia osaajia. Ketterän oppimisen toteuttamiseksi pitää mahdolliset oppimisen 

esteet poistaa. Esimerkiksi jatkuva kiire ei luo ihmisille oppimisen mahdollisuutta, mutta myöskään 

matalan aktiivitason tilanne ei mahdollista ketterää oppimista. Oppimisen pitäisi näkyä arjen pu-

heessa sekä konkreettisina näkyvinä tekoina, uskalluksena kysyä, tehdä virheitä ja oppia niistä 

unohtamatta kuunnella muiden näkökulmia. 

Eklundin (2021, 69) mielestä uusi osaaminen perustetaan edellisen tiedon päälle ja uuden tiedon 

oikea-aikaisuus on merkittävä asia osaamisen kehittämisessä. Kun osaamisen kehittämisen välttä-

mättömyys on huomattu, on haasteiden kanssa saatettu taistella jo pitkään. Hän lisääkin, että on 

haasteellista saada ihmiset kiinnostumaan asioista, jos ne eivät ole juuri sillä hetkellä yksilölle ajan-

kohtaisia. 

Eklund (2021, 31) sanoo työelämän kehittämisestä, että osaamisen kehittämisen on oltava tavoit-

teellista, organisaation suuriin linjauksiin tukeutuvaa sekä samanaikaisesti myös työntekijää motivoi-

vaa. Kehittämistavoitteiden on oltava riittävän selkeitä, jotta työntekijät ymmärtävät miten asiat liit-

tyvät isompaan kokonaisuuteen. Osaamisen kehittämisessä on myös tärkeää nostaa esille, miten 

kehittyminen selkeästi hyödyttää yksilöä. Tällä saadaan lisättyä ihmisille työn merkityksellisyyttä. 

Työn merkityksellisyys lisääntyy, kun saadaan selkeät ja motivoivat henkilökohtaiset tavoitteet. Jollei 

osaamisen kehittämisellä ole selkeää ja tavoitteellista suuntaa, muu tekeminen menee kehittämisen 

edelle. Myös jatkuva kiire, tulipalojen sammuttelu ja epäselvyydet eivät kannusta eivätkä motivoi 

kehittymään. 
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Rubanovitsch (2020, 17–22) toteaakin, että tulevaisuuden johtaminen keskittyy esteiden poistami-

seen ja asiantuntijoiden työn helpottamiseen. Aaltonen, Ahonen & Sahimaa (2020, 62–63, 280) jat-

kavat, että ihmiset kestävät työssä olevan kiireen ja kuormituksen, jos työ on merkityksellistä tekijäl-

leen. Toiminnassa on oltava suunta ja päämääriä, joita kannattaa tavoitella ja viedä eteenpäin. 

Tämä edellyttää kuitenkin, että työympäristössä olevat asiat ovat kunnossa. Työntekijöiden merki-

tyksellisyyden kokemusta heikentävät esimerkiksi jatkuva puute ajasta, vanhentuneet työkalut ja 

vähäinen vuorovaikutus muihin työntekijäryhmiin. Merkityksen saamiseen vaikuttaa onnistumisen 

kokemus, työhön vaikuttamisen mahdollisuus, kohtuullinen työpanos ja riittävät resurssit. 

Nicholas & Herman (2017, 473) kertovat esimerkin HP:n toimistolla työskentelevistä insinööreistä, 

joilla oli tapana säännöllisesti kokoontua kahvitauoilla keskustelemaan ja vaihtamaan ideoita. Leanin 

mukaisilla säännöllisillä ja lyhyillä yli osastorajojen tapahtuvilla kohtaamisilla tärkeää tietoa pystyttiin 

jakamaan. Samalla epävirallisen kahvikeskustelun tuotoksena oli ajatusten ristipölytys, jolla saatiin 

ajatuksia jalostettua eteenpäin sekä edistettiin uusia luovia ideoita.  

Myös Kesti (2014, 67, 131–132) ottaa esille samankaltaiset vapaamuotoiset keskustelutilanteet, 

joissa hiljaista tietoa ja kokemuksia siirretään työntekijältä toiselle epämuodollisessa palaverissa. 

Mahdollistamalla se, että työntekijät voivat vaihtaa ajatuksiaan ja tietojaan keskenään vältytään tur-

halta työltä ja hukalta. Vastaavasti siiloutuneissa toimintatavoissa jokainen etsii tiedon itse ja tekee 

samat virheet kuin työkaveri. Kesti toteaa, että melkein kaikissa työyhteisöissä on muutospaineita, 

jotka puolestaan aiheuttavat ristiriitoja. Konfliktit ovat tärkeitä, sillä ne kertovat yhteistyön, työme-

netelmän tai -tavan kehittämistarpeesta. Tärkeintä on saada ongelmat esiin ja sen jälkeen ratkaista 

ne. Ongelmien vähättely ja peittely patoutuu negatiiviseksi energiaksi yritykseen ja näkyy työnteki-

jöiden välisinä ristiriitoina. Sen sijaan, jos ristiriidat nähdään mahdollisuuksina ja niitä säännöllisesti 

selvitellään, saadaan energia muutettua positiiviseksi organisaatiota hyödyttäväksi asiaksi. Työyhtei-

sön yhdessä ratkaisemat ongelmat lisäävät yrityksen mahdollisuuksia edetä ja kehittyä. 

 

4.2 Oppiminen virheistä 

Kuitunen & Sutinen (2018, 46, 144–146) ajattelevat rohkeasti virheistä ja niihin suhtautumisesta. 

Usein yrityksissä palkitaan vain onnistumisesta, tämä mahdollisesti vain lisää työntekijöiden välistä 

kuilua ja oman edun tavoittelua. Heidän mielestään virheistä pitäisi pikemminkin palkita ja kannus-

taa, mutta he eivät suinkaan anna minkäänlaista hyväksyntää tahalliselle tai laiskuudesta johtuville 

virheille. Virheen sattuessa on tärkeintä lähteä pohtimaan sen ydintä ja oppia niistä. Virheiden esille 

tuominen, niistä oppiminen ja opitun uudelleen testaaminen kehittää ja hyödyttää koko yhteisöä 

enemmän kuin pelkät onnistumiset. Tämä edellyttää kuitenkin, että on uskallusta tuoda virheet 

esille, koska silloin useimmiten liikutaan ihmisten epämukavuusalueella. Yksilön tuntema häpeä, 

pelko epäonnistumisesta tai kyvyttömyys suhtautua objektiivisesti virheeseen, usein estävät virhei-

den julkistamisen. Myös aiemmat kokemukset ja yrityksen kulttuuri vaikuttavat virheen esille tuomi-

seen. Jos virhe vain todetaan ja arkistoidaan yrityksen järjestelmään, se ei kehitä ja hyödytä organi-

saatiota riittävästi. Virheestä oppiminen vaatii siitä saadun tiedon jakamisen kaikille sekä uuden 

asian testaamista käytännössä mahdollisimman nopeasti. 
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Heikinheimo (2021, 246, 253) on samaa mieltä siitä, että palaute pitäisi ottaa vastaan oppimisen 

näkökulmasta, vaikka se ei aina olisikaan helppoa. Tosin hän huomauttaa, että palautteen saajan 

täytyy osata suhteuttaa palaute kyseessä olevaan asiaan ja tutkia asiayhteydet. Palautteen antajalla 

voi olla omat henkilökohtaiset motiivit mitä halutaan edistää tai palautteen antaja on turhautunut 

jostain muusta asiasta kuin mistä palautteessa kerrotaan. Heikinheimon mielestä virheisiin pitäisi 

suhtautua positiivisesti ja hän kannattaa kokeilukulttuuria, jolla voidaan poistaa epäonnistumisen 

pelkoa. On hyväksyttyä välillä onnistua ja välillä ei. Epäonnistumiset voivat olla merkki siitä, että teh-

dään ja kehitetään jotain uutta. Virheiden pelkääminen ja epäonnistumisien väistäminen aiheuttavat 

taantumista ja estävät uuden oppimisen. Asenteiden muutoksella ja epäonnistumisien avoimella kä-

sittelyllä päästään eteenpäin. 

Järvinen (2018, 126–136) puolestaan selittää palautteen antamisen ja saamisen liittyvän ammatilli-

sen käyttäytymisen osaamiseen. Palautteen antamisen ja toisten virheiden esille tuomisen esteenä 

on pelko vastaanottajan reaktioista. Vastapuoli saattaa kieltää, torjua tai pahimmassa tapauksessa 

hyökätä, saadessaan korjaavaa palautetta. Työyhteisöissä ei haluta vaarantaa yhteistyötä kollegan 

kanssa ottamalla ikäviä asioita esille, vaikka korjaamattomina virheet aiheuttaisivat tulevaisuudessa 

hankaluuksia. Työelämässä pelätään liikaa mielensä pahoittajia. Ammatilliset tiimit tai työyhteisöt 

puolestaan oppivat virheistään ja uskaltavat kyseenalaistaa tekemistään. Pitäisi olla ammatillisesti 

rohkea, mielensä pahoittajat eivät saisi olla esteenä sille, että työtä haittaavia asioita tuodaan esiin. 

Ajattelumalleilla on myös merkitystä, miten suhtaudutaan epäonnistumisiin ja virheisiin. Dweck & 

Mustavuori (25–27, 70, 2021) jakavat ajattelumallit kahteen eri suhtautumistapaan, fixed mindset eli 

muuttumattomuuden asenne ja growth mindset eli kasvun asenne. Muuttumattomuuden asenteessa 

voi ihminen pahimmillaan traumatisoitua kohdatessaan virheen ja kun samanaikaisesti kasvun asen-

teen ihmisillä takaiskut eivät ole lainkaan uuden kokeilun tai oppimisen esteenä. Kasvun asenteen 

omaavat käyttävät virheitä oppimiseen ja virheet pikemminkin motivoivat, kun taas muuttumatto-

muuden asenteen ihmiset masentuvat tai etsivät syitä muualta. Virheet voivat tuottaa molempien 

suhtautumistyylin ihmisille ahdistusta, mutta tärkeämpää on kuitenkin se, miten virheistä saatua tie-

toa osataan käyttää hyväksi. 

Hiila, Tukiainen & Hakola (2019, 151–153) tuovat myös esille, että onnistumisen edellytys on epäon-

nistuminen. Oppiminen vaatii uskallusta yrittää ja kokeilla uutta, vaikka uuden asian harjoittelu ja 

tavoittelu johtaa väistämättä välillä epäonnistumisiin. Epäonnistumisen salliminen mahdollistaa muu-

toksen ja tiimien menestyksen. Kun ongelmien ratkomiseen käytetään yrityksessä eri näkemyksiä 

omaavia ihmisiä yli osastorajojen, saadaan luovempia ratkaisuja kuin yhden tiimin sisällä pohdittuja. 

Hiila ym. (2019, 160, 212–213) lisäävät vielä, että yhteisöt mitkä jakavat hyvät käytänteet ja oival-

lukset syventävät ryhmän tiimiälyä. Tämä edellyttää, että hyvät oivallukset ja käytänteet dokumen-

toidaan paikkaan, josta tiedon tarvitsija voi sen vaivatta löytää. Tiimiälyä käyttävissä yrityksissä on 

hyvä sopia palautekäytänteistä, koska tiimit voivat olla hyvin monimuotoisia. On projektien ympärille 

muodostuneita tiimejä tai kiinteitä tiimejä, joissa kaikki jäsenet eivät aina tunne toisiaan. Jotta tiimit 

toimisivat mahdollisimman hyvin ja vältyttäisiin turhilta ristiriidoilta, on palautekäytänteiden oltava 

selkeästi kerrottu. Tiedon ja palautteen vapaalla ja esteettömällä liikkumisella eri tiimien välillä, saa-

daan ongelmat havaittua nopeammin ja näin niihin pystytään aikaisemmin myös puuttumaan. Tämä 
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mahdollistaa ratkaisujen saamisen nopeammin ja useimmiten nopeus säästää myös rahaa. Lisäksi 

avoimella ja moneen suuntaan virtaavalla palautteella saadaan samalla henkilöstön osaamista kas-

vatettua. 

Raami (2020, 61–62, 80, 86) pohdiskelee mielenkiintoisesti ajattelun eri tasoista ja intuitiosta. Vai-

keissa ongelmanratkaisutilanteissa intuitio antaa tietoiselle mielelle vihjeitä, jotta päästään uusiin ja 

luoviin ratkaisuihin. Sen takia intuition merkitys uusissa keksinnöissä ja ratkaisussa on tärkeä. Yksin-

kertaisia haasteita voidaan ratkaista pelkällä hyvällä päättelyllä, mutta monimutkaiset ongelmat eivät 

aukea samalla tavalla. Tämä voi johtua esimerkiksi tiedon määrästä tai laadusta, yhtä lailla tieto voi 

olla väärää tai ristiriitaista, joten tällöin tietoa ei voi käyttää luotettavasti päättelyn apuna. Hänen 

mielestään intuition käytön tärkeys uuden ratkaisun tuottamisessa on kiistaton. Yhdistelemällä päät-

tely ja intuitio saavutetaan luotettavampaa tietoa. Raami kuitenkin lisää, että totuttua ajattelutapaa 

ja tietoa on haasteellista lähteä kumoamaan, varsinkin mitä pidempää sitä on yhteisössä toistettu. 

Ihmisen luontaiseen käyttäytymiseen kuuluu luottaa tuttuihin havaintoihin ja ajattelutapaan, koska 

se on aiemmin luonut turvaa ja auttanut pysymään elossa. 

Uuden Lean metodin ja Toyotan ongelmanratkaisumallin opettelu on Leanin mukaista jatkuvaa pa-

rantamista ja uuden oppimista. Tässä tutkimuskohteena olevassa tuotannossa työskentelevät ihmi-

set eivät ole aiemmin käyttäneet Toyotan ongelmaratkaisutapaa, ja tämä vaatii uuden oppimista ja 

kasvun asennetta ajatteluun. Leanissa yksi hukan muodoista on työntekijöiden käyttämättömät re-

surssit. Tuotannossa työskentelevillä henkilöillä on paljon tietoja ja taitoja, mitkä eivät aina tule 

spontaanisti esiin. Mahdollisuus ryhmätyön tekemiseen, tilan antaminen uusille ajatuksille ja rohkeus 

kokeilla uusia metodeja edistävät tuotannon parempaa toimintaa. Yhtä lailla kuin rakentavan ja 

eteenpäin vievän korjaavan palautteen antaminen, mitä voidaan hyödyntää päivittäisen toiminnan 

jatkuvaan parantamiseen. Oppimisen jatkuva mahdollistaminen ja prosessien parantaminen liittyvät 

jatkuvaan kehittymiseen ja Leanin mukaiseen toimintaan. 
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5 TUTKIMUSTIEDON KERÄÄMINEN 

Seuraavaksi käydään läpi, miten tutkittavana oleva tuotannonosasto asettuu Yritys X:n tilaustoimi-

tusketjuun. Lisäksi kerrotaan, miltä yrityksen toiminta näyttää asiakkaiden näkökulmasta, esitellään 

tuotannosta nousseita havaintoja, laatu- ja tilausjärjestelmistä löytyneitä asioita sekä tiedot teema-

haastatteluista. 

 

5.1 Yrityksen tilaus-toimitusketju 

Asiakkaiden tilaukset tulevat Yritys X:lle tilauskeskuksen, yhteyspäälliköiden, myyjien tai tilausjärjes-

telmien kautta. Seuraavaksi tilaukset siirtyvät aineistonkäsittelyyn ja tarkistukseen, jonka jälkeen ne 

menevät tuotantoon. Tuotannossa tilaukset liikkuvat eri työvaiheiden mukaisesti eteenpäin ja lopuksi 

valmiit tuotteet pakataan ja toimitetaan asiakkaille. (Kuva 8.) Tässä työssä tutkitaan vain kyseisestä 

tilaus-toimitusketjusta vain tuotannon osuutta, missä valmistetaan konkreettisia tuotteita asiakkaille. 

Jatkossa asiakkaan tilauksesta käytetään työohje- tai työmääräin-termiä. Työmääräimissä olevien 

ohjeiden avulla tilaukset valmistetaan asiakkaille vain tilauksesta eikä tuotteita tehdä varastoon. 

 

 

 

 

KUVA 8. Yrityksen tilaus-toimitusketju (mukaillen yrityksen intra) 
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5.2 Asiakkaiden näkemys toiminnasta 

NPS eli Net Promoter Score on suositteluindeksi. Se kertoo asiakkaiden tyytyväisyydestä sekä haluk-

kuudesta suositella yritystä saamansa palvelun perusteella asteikolla 0–10. (Kuva 9.) Vastaajat luoki-

tellaan kolmeen eri ryhmään: suosittelijoihin, jotka antavat arvosanoja 9–10, passiivisiin, jotka anta-

vat arvosanoja 7–8 ja arvostelijoihin, jotka antavat arvosanoja 0–6. NPS-luku saadaan vähentämällä 

suosittelijoiden prosenttiosuudesta arvostelijoiden prosenttiosuus. NPS-luku on toimialakohtainen ja 

asteikolla voi saada arvoja -100–100 välillä. NPS luku mittaa asiakkaiden sen hetkistä tyytyväisyyttä 

ja uskollisuutta saamaansa palveluun. (Freed 2013, 15–17.) 

 

 

 

KUVA 9. NPS suositteluindeksi (Freed 2013, 17) 

 

NPS mittaus on toimiva, jos mittaamista tehdään säännöllisesti. Tulosten perusteella tehdään korjaa-

via toimia ja tulosten kehittymistä seurataan aktiivisesti. Suositteluindeksin tulosten heikkoudet liitty-

vät kuitenkin sen tarkkuuteen, virhemarginaaliin ja liialliseen yksinkertaistamiseen. Tulos ei kerro 

suoraan mitä asioita prosessissa pitäisi parantaa. Asiakkaiden vastaukset kertovat tunteesta, joka on 

jäänyt palvelusta päällimmäisenä. Asiakkaan saama palvelu voi olla eritasoista tai prosessi on epäta-

sainen, mikä vääristää vastauksia. Yrityksen tekemät väärät johtopäätökset NPS-mittauksen tulok-

sista voivat johtaa huonoihin valintoihin toiminnassa. (Filenius 2015, 92.) 

Teemu Putto Designtutkimus Helsinki Oy:stä teki Yritys X:lle tutkimuksen asiakaskokemuksesta ja 

siihen vaikuttavista tekijöistä. Tutkimus suoritettiin 30.3.-9.4.2021 välisenä aikana internet-haastat-

teluna yrityksen asiakasrekisterissä oleville asiakkaille. Lopullinen vastaajamäärä oli 982 vastauspro-

sentin ollessa 9 %. Päätutkimuskysymyksinä olivat: minkälainen asiakaskokemus on, mistä hyvä 

asiakaskokemus rakentuu ja mistä asioista huolehtimalla nykyisistä asiakkaista pidetään huolta. Tut-

kimuksessa Yritys X:n NPS-suositteluarvoksi tuli 44, mikä tarkoittaa hyvää tulosta vastaaviin toi-

mialoihin verrattuna.  

Vastauksia luokiteltiin avainryhmiin liikevaihdon sekä asiakassuhteen pituuden perusteella ja vas-

taukset painottuivat hyvin samankaltaisesti ryhmien kesken sekä myös kokonaistasoon verrattuna. 

Vastaajien haluttiin myös kertovan spontaanin mielikuvansa yrityksestä ja heidän piti kuvailla yritystä 

kolmella adjektiivilla. Eniten korostuivat myönteiset adjektiivit: nopea, luotettava, laadukas. Erityi-
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sesti suuremmat yritykset ja paljon palveluja käyttävät vastaajat nostivat esille myös monipuolisuu-

den. Kun kysyttiin, mistä hyvä asiakaskokemus koostuu, vastaukset painottuivat jälleen tasaisesti 

vastaajaryhmistä riippumatta kolmeen asiaan, jotka olivat seuraavat: sovitut aikataulut pitävät, yh-

teyshenkilöt vastaavat nopeasti kyselyihini ja pyyntöihini sekä ongelmatilanteet ratkaistaan nopeasti 

ja asianmukaisesti. Kyselyyn vastanneiden asiakkaiden vastausten perusteella yrityksen toiminta ja 

suoritus olivat positiivista. Asiakasnäkökulmasta katsottuna yritys on onnistunut perustoiminnoissaan 

ja asiakkailla on luottamus yrityksen toimintaan sekä palveluun. Edellä mainitut asiat ovat perusar-

voja, joita on ylläpidettävä ja hoidettava, jotta asiakkaat olisivat tyytyväisiä.  

Yrityksen saama suositteluarvosana näyttää hyvälle, mutta on muistettava, että NPS-suositteluarvo 

ei kerro koko totuutta. Arvo kuvaa sitä, suosittelisiko vastaaja yrityksen palveluja. On myös huomioi-

tava, että on olemassa asiakkaita, jotka eivät vastaa kyselyyn, tai asiakkaita, jotka eivät ole lainkaan 

tyytyväisiä palveluun. NPS-suositteluarvo ei anna suoraan vastausta siihen kysymykseen, miten tai 

mitä asioista yrityksen tai tuotannon pitäisi tekemisessään parantaa. 

Asiakkaiden suositteluarvo on yhtä lailla tuotannon näkökulmasta erittäin tärkeä asia. Tuotannossa 

työskentelevät tekijät haluavat tehdä tilaukset hyvin ja pystyvät toiminnallaan suoraan vaikuttamaan 

esimerkiksi vastaajien arvostamaan aikataulujen pitävyys kohtaan. Täytyy kuitenkin muistaa, että 

aikatauluissa pysymisen yhtenä edellytyksenä on, että myös tuotannossa asiat etenevät sujuvasti. 

Tuotanto on yksi osa tilaus-toimitusketjua ja ketterän sekä joustavan tuotannon toiminnan perus-

edellytyksenä puolestaan ovat oikeanlaiset ja laadukkaat ohjeet, joilla voidaan tuottaa oikea-aikai-

sesti korkeatasoisia tilauksia asiakkaille. 

 

 

5.3 Tuotannon havainnointi 

Tuotannon osallistuvaa havainnointia ja tarkkailua tehtiin noin viisi kuukautta keväästä 2021 alkaen. 

Tuotannossa työskentelevät ihmiset olivat tietoisia tutkijan käyttämästä havainnointipäiväkirjasta ja 

tarkkailusta. Tämä ei aiheuttanut tuotannossa hämmentyneisyyttä, koska tutkija oli yksi organisaa-

tion arkeen kuuluva jäsen. Havainnointi kohdistui tuotannossa tapahtuviin asioihin ja toimintoihin. 

Tarkkailemalla haluttiin löytää tuotannossa nopeasti muuttuvien tilanteiden haasteellisia kohtia. Ha-

vaintojen kerääminen lopetettiin siinä vaiheessa, kun samat aiheet alkoivat toistua uudestaan. Esille 

tulleet asiat liittyivät pääasiassa seuraaviin teemoihin: hiljainen tieto, totutut käytänteet, alan ter-

mistö, työohjeet ja tilausten aikataulut. 

Selkeästi suurin esille noussut asia oli työohjeisiin liittyvät epäselvyydet. Ne aiheuttivat ristiriitai-

suutta, estivät tai hidastivat sujuvaa tekemistä sekä samalla madalsivat työn tekemisen mielek-

kyyttä. Toisaalta oli myös huomattavissa, että työohjeissa olevat poikkeamat olivat muodostuneet 

ajan kuluessa jo niin arkipäiväiseksi, etteivät ne aina aiheuttaneet tuotannossa riittävästi pysähty-

mistä tai pohdintaa. Työt toteutettiin tuotteeseen soveltuvilla tavoilla ja materiaaleilla, ohjeissa ole-

vista asioista välittämättä. Vaillinaisista ohjeista olikin tullut vakio. Ikävänä seurauksena tästä oli se, 

että asiakkaan todelliset erityispyynnöt eivät aina toteutuneet, koska tuotannossa erityispyyntöjä 
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pidettiin vain tavallisena työohjevirheenä. Tästä puolestaan saattoi olla jälkiseurauksena reklamaa-

tio, ylimääräisiä kuluja ajan ja materiaalien suhteen sekä asiakkaalle aiheutetut pettymykset. Lean-

ajattelua soveltaen työn pitäisi pysähtyä siinä vaiheessa, kun työohjeessa huomataan laatupoik-

keamaa ja näin työ ei pääsisi jatkamaan eteenpäin loppuasiakkaalle saakka. 

Tuotannontyöntekijöiden näkökulmasta heikkotasoiset tai vajaat työohjeet heikensivät myös sidos-

ryhmien uskottavuutta osaamisessa ja ammattitaidossa. Epäselvä työohje saattoi henkilöityä ja tätä 

kautta vähensi luottamusta eri ammattiryhmien välillä. Yrityksessä tapahtunut organisaatiorakenteen 

muutos oli aiheuttanut myös ylimääräistä kohinaa, mikä heijastui tuotantoon. Monella työntekijällä 

oli uusien asioiden opettelu ollut edessä ja oppiminen oli vielä kesken. Työohjeiden tekijöillä saattoi 

olla puute oikeasta tiedosta tai vahvasti luotettiin siihen, että tuotannolla on jo tieto oikeasta toimin-

tatavasta. Taustalla saattoi olla myös pelkoa, että ohjeistetaan väärin ja aiheutetaan reklamaatioita, 

joten ohjeet jätettiin vaillinaiseksi. 

Havainnoidessa kävi myös ilmi, että yrityksessä oli runsaasti osaamista ja tietoa, mutta olemassa 

oleva tieto oli jossain määrin hajallaan. Tietoa löytyi yrityksen sisäisestä intrasta, eri järjestelmistä, 

tuotannosta sekä työntekijöiltä. Työtavat olivat pääsääntöisesti vakioituneet, mutta osa ohjeista pe-

rustui perimätietoon ja hiljaiseen tietoon sekä osaajien ammattitaitoon. Ohjeiden ja tiedon doku-

mentointiprojekti oli jäänyt keskeneräiseksi. Tämä aiheutti esimerkiksi sesonkiaikaan kausityönteki-

jöille haasteita ymmärtää, kuinka sovittuja teknisiä asioita toteutetaan. 

Tuotteet tehtiin asiakkaiden tilausten mukaan ja osalla vakioituotteistakin oli asiakaskohtaisia räätä-

löintejä. Oli ymmärrettävää, että asiakkaita haluttiin palvella ja tarjota rohkeasti myös uusia tuotteita 

mitä tuotannossa ei aiemmin ollut tehty. Usein jäi vain tutkimatta ja pohtimatta oliko tuote oikeasti 

soveltuva tälle tuotannolle, oliko laitekanta sopiva tai jäivätkö todelliset kustannukset kohtuullisiksi. 

Yritys oli kasvanut nopeasti ja fuusioitunut eri yrityskauppojen myötä, tämä historia vaikutti yhä toi-

mintatapoihin. Vanhoja hyviä sekä huonoja käytänteitä ja toimintoja oli jäänyt elämään edellisistä 

organisaatioista. Laitekanta ja materiaalit olivat muuttuneet, ja ne olivat tässä hetkessä erilaisia kuin 

aiemmin. Valintoja perusteltiin asiakkaan historiaan liittyvillä asioilla tai tekemisen järkevyyttä ei aina 

osattu kyseenalaistaa. 

Yhtenä haasteena oli yhtenäisen tuotannonkuormitusjärjestelmän puute. Päällekkäiset tilausaikatau-

lut olivat mahdollisia, koska reaaliaikainen tieto tuotannon kuormituksesta oli riittämätön. Asiakkai-

den tarpeiden ennakoimattomuuden takia, töiden aikataulut olivat yllättäviä. Suuret tilaukset olivat 

tiedossa etukäteen, mutta osa tilauksista kiilasi aikataulun takia väliin. Päällekkäin aikataulutetut ti-

laukset jäivät tuotannon esihenkilöiden ja tekijöiden havainnoinnin varaan. Tämän seurauksena tuo-

tannossa järjesteltiin tilauksia päivän aikana useasti. Uudelleen järjestely puolestaan aiheutti ylimää-

räisiä suunnittelemattomia materiaalien vaihtoja, jonka seurauksena tuli turhaa ja tarpeetonta huk-

kaa ajankäytössä sekä materiaalissa. 

Havainnoidessa kävi myös ilmi, että työohjeisiin oli syntynyt erikoispiirre kuvaamaan muun muassa 

toimitusaikaa. Hyvin lyhyillä toimitusajoilla olevissa tilauksissa toimitusaikataulun kiireellisyyttä te-

hostettiin työohjeen otsikolla. Otsikoihin oli lisätty suuraakkosin tehostesanoja kuten, ”ehdoton”, 

”pika”, ”kiire” tai ”superkiire”. Näillä termeillä haluttiin korostaa tilauksen tärkeyttä ja kiireellisyyttä 
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tuotannolle. Lisätekstillä pyrittiin nostamaan työ muiden tilausten edelle sekä varmistamaan tilauk-

sen nopeampi valmistuminen. 

 

5.4 Palautejärjestelmä ja virheiden kartoitus 

Tietoja etsittiin yrityksen kahdesta eri järjestelmästä, jotka olivat laaturaportointi- ja tilausjärjes-

telmä. Järjestelmistä saatavien tietojen lisäksi tuotannossa tehtiin tutkimuksen aikana lyhytkestoinen 

manuaalinen virheiden kartoitus. 

Yrityksen laatupoikkeamajärjestelmässä laatupoikkeamat oli luokiteltu kolmeen eri kategoriaan: si-

säisiin-, asiakas- ja toimittajapoikkeamiin. Sisäisiin poikkeamiin raportoitiin prosessin sisällä huoma-

tut virheet ennen kuin ne olivat ehtineet aiheuttaa asiakasreklamaatiota. Asiakaspoikkeamiin tulivat 

asiakkailta saadut reklamaatiot ja toimittajapoikkeamiin ilmoitettiin yrityksen ulkopuolisten sidosryh-

mien tekemät laatuvirheet, kuten esimerkiksi tavarantoimittajien tai rahdittajien aiheuttamat laatu-

poikkeamat. Kaikilla työntekijöillä oli mahdollisuus tehdä työkohtaisia ilmoituksia poikkeamista. Poik-

keaman pystyi tekemään yrityksen intrassa olevan sivun kautta tai suoraan asiakastilauksessa ole-

van valmiin valikon kautta. Poikkeaman raportointi oli tehty käyttäjäystävälliseksi, koska lomak-

keessa oli valmiit valikot poikkeaman ilmoittamiseksi. 

Asiakkaiden tilaamista tuotteista tehtiin järjestelmään tilaus, joka toimi samalla tuotannolle työoh-

jeena. Jos asiakkaan tilaamaan ja toimitettuun tuotteeseen oli tullut virhe, muodostettiin alkuperäi-

seen tilaukseen laatupoikkeamaraportti. Lisäksi asiakkaan reklamoimista virheellisistä tuotteista luo-

tiin uusi tilaus alkuperäisen tilauksen rinnalle. 

Yrityksen tilausjärjestelmästä käytiin läpi tutkittavan osaston asiakaspoikkeamat, jotka olivat pääty-

neet asiakkaille asti ja aiheuttaneet tuotteen uudelleen teon. Lisäksi laatupoikkeamajärjestelmästä 

haettiin osastolle kohdistetut poikkeamaraportit. Laatupoikkeamia tarkasteltiin molemmista järjestel-

mistä 1.9.2020-7.9.2021 väliseltä ajalta. Jaksoksi valittiin noin vuosi, jotta se sisältäisi mahdollisim-

man laajasti erilaisia ajankohtia tuotannosta. Samalla haluttiin pohtia vaikuttaako loma-ajankohdat 

tai tilausten sesonkivaihtelut asiakaspoikkeamien lukumäärään. Toisaalta kaivattiin myös tietoa, tois-

tuvatko laatupoikkeamissa säännöllisesti samat aihealueet. 

Tutkittavaan kohteeseen kirjattujen poikkeamia oli yhteensä 25 kappaletta, joista 11 kappaletta oli 

tuotannon toiminnasta johtuvia tai siellä aiheutuneita virheitä. 11 laatupoikkeamaa oli muiden sidos-

ryhmien aiheuttamia asioita, mutta ne olivat kirjautuneet tutkittavan tuotannon kustannuspaikalle tai 

päätyneet kyseisen osaston korjattavaksi. Kokonaismäärässä oli tuotannosta ulospäin tehtyjä eli 

muille sidosryhmille kohdistettuja sisäisiä laatupoikkeama ilmoituksia kolme kappaletta. Edellä maini-

tut 11 tuotannon laatupoikkeamaa olivat peräisin tuotannon sisäisen laaduntarkkailun puutteesta 

sekä huolimattomuudesta johtuvia. Tilausten ruuhkahuiput tai työntekijöiden lomakaudet eivät olleet 

selittävä tekijä laatupoikkeamien esiintymisajankohtaan tai virhetyyppiin. Laatupoikkeamat sijoittui-

vat suurimmalta osin huhtikuun ja marraskuun välille. On kuitenkin huomioitava, koska laatupoik-

keamia oli kappalemääräisesti vähän, tästä ei voi tehdä oikeita johtopäätöksiä virheiden laadusta tai 

esiintymisestä. 
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Tilauskantaan kirjautuneita reklamaatiotilauksia oli tehty 30 kappaletta, joista tuotannon toiminnasta 

johtuvia poikkeamia oli 12 kappaletta. Vain kuuteen tilaukseen oli linkitetty laatupoikkeamailmoitus. 

Vaikutti siltä, että kaikista reklamaatiotilauksista ei ollut tehty laatupoikkeamailmoitusta ja eikä sovi-

tusta toimintatavasta pidetty kiinni. 

Järjestelmistä saadun tiedon mukaan asiakkaalle päätyvien virheellisten töiden määrä oli huomatta-

van vähäistä tilausten kokonaismäärään verrattuna. Luvuista ei kuitenkaan voida tehdä luotettavia 

johtopäätöksiä, vaan ne saattavat olla vain suuntaa antavia. Toisinaan osa reklamaatioista hyvite-

tään asiakkaalle rahallisesti tai virhe kompensoidaan seuraavissa tilauksissa. On myös mahdollista, 

että tyytymätön asiakas ei ole heti reklamoinut tilauksestaan, vaan tekee sen vasta pitkän ajan ku-

luttua, jopa tarkasteluajankohdan ulkopuolella. Pahimmassa tapauksessa asiakas ei halua enää käyt-

tää yrityksen palveluja lainkaan. Näissä tapauksissa poikkeamat eivät näy tilauskannan tarkaste-

luajankohdan reklamaatiotöinä tai laatupoikkeaman tilastoissa. 

Kuten aiemmin havainnoinnin yhteydessä kävi ilmi, tuotannossa tapahtui piilotehdas toimintaa. Tuo-

tannossa korjattiin tilauksissa olevia virheitä ennen kuin tilaukset päätyivät loppuasiakkaille. Näistä 

sisäisistä poikkeamista tuotannontekijä teki harvoin laaturaportteja. Edellä mainitusta tilastosta ha-

vaittiin, että tuotannossa oli tehnyt vain kolme sisäistä laatupoikkeamailmoitusta tarkasteluajankoh-

dan aikana. Tästä päätellen pitäisi laaturaportteja olla kappalemääräisesti enemmän kuin reklamaa-

tiotilauksia, jotta lukumäärä kattaisi sekä sisäiset että asiakkaalle päätyneet laatupoikkeamat. Työn-

tekijöiden haluttomuus tehdä laatupoikkeamailmoituksia saattoi osittain selittää laaturaporttien vä-

häisen lukumäärän. Laatupoikkeamailmoitus itsessään ei kuitenkaan ole pääasia, vaan että niiden 

avulla löydettäisiin poikkeavat toimintatavat. Poikkeamatietojen avulla kyettäisiin toteuttamaan 

Leanin mukaista jatkuvaa parantamista, kehittymään ja oppimaan jo kerran tehdyistä virheistä sekä 

edistämään parempia toimintatapoja. 

Tutkimuksen aikana laatupoikkeamajärjestelmä vaihtui toiseksi järjestelmäksi, mutta toimintaperi-

aatteiltaan molemmat järjestelmät olivat kuitenkin hyvin samankaltaisia. Uuden järjestelmän etuna 

oli yksityiskohtaisemman tiedon saaminen. Siitäkin huolimatta, vaikka palautejärjestelmän käytettä-

vyys oli helpottunut, tuotannossa työskentelevät eivät kirjanneet virheitä järjestelmään. Puolen vuo-

den seurantajaksolla, mikä oli lokakuusta 2021 maaliskuuhun 2022, tuotannosta oli lähtenyt kaksi 

virheilmoitusta ja tuotantoon puolestaan oli tullut kuusi palautetta. Palautteen määrä oli pysynyt sa-

mankaltaisena verrattuna edelliseen vuoteen, vaikka järjestelmän käyttöä oli koulutettu ja kannus-

tettu käyttämään. Järjestelmään ei kertynyt riittävästi tietoa tutkittavasta osastosta. 

Yrityksen laatu- ja tilausjärjestelmät eivät tuottaneet lisätietoa, tämän takia ryhdyttiin työohjeiden 

virheellisyyttä kartoittamaan lyhyellä kuukauden kestävällä manuaalisella seurannalla. Työntekijät 

merkitsivät ylös työohjepoikkeamat 19.4.-20.5.2022 välisenä aikana. Seuranta-ajan jälkeen kuitenkin 

ilmeni, että tehtyjen merkintöjen määrä oli niukkaa verrattuna tilausmäärään. Vastaajia oli yhdeksän 

ja merkintöjä tuli vain 20 kpl:tta. Kirjauksia oli kuitenkin enemmän kuin edellisen puolen vuoden 

ajalta viralliseen laatujärjestelmään kirjautuneet palautteet. 

Yksi keskeinen tekijä kirjausten vähäisyyteen oli kartoituksen väärä ajankohta. Tuotantoon oli il-

maantunut yhtä aikaa liian monta prosessia päällekkäin. Tilausten määrä oli äkillisesti noussut ja 
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samanaikaisesti vuosilomakausi alkanut, mikä aiheutti ruuhkautumista. Tämän lisäksi työntekijät toi-

mivat uuden toiminnanohjausjärjestelmän pilotoinnin testiryhmänä. Oletettavasti nämä seikat saat-

toivat kuluttaa henkilöstön keskittymistä ja voimavaroja, joten virheellisten ohjeiden merkitseminen 

muuttui toissijaiseksi asiaksi. Merkintöjen määrän vähäisyyttä kyseltiin jälkikäteen vastaajilta ja eri-

tyisesti esille tuli kirjattavan ongelman pitkäkestoisuus. Tekijät olivat jo alistuneet siihen, että tilanne 

ei tule muuttumaan ja eikä vaikuttamisen mahdollisuutta ole. Ongelma oli ollut olemassa jo kauan ja 

vuosien varrella tapahtuneista korjausyrityksistä huolimatta tilanteeseen ei ollut tullut parannusta. 

Asiakkaille päätyneiden töiden virhetyyppejä tai tuotannon tekemiä virheitä ei pystynyt edellä maini-

tuista materiaalista luotettavasti kartoittamaan tiedon vähäisyyden takia. Siitä johtuen selkeää yksi-

selitteistä kehityskohdetta tuotannon toiminnan parantamiseen ei järjestelmien tiedoista saatu. Toi-

saalta kehityskohteena voisi olla sisäisten virheraporttien tekeminen, silloin kun se on aiheellista. 

Laatupoikkeamailmoituksista kävi kuitenkin ilmi, että olemassa oleviin virheilmoituksiin liittyi selke-

ästi myös tunne. Osa laatupoikkeamaraportin tekijöistä oli pahoillaan, että oli joutunut tekemään 

virheilmoituksen, kun vuorostaan osassa selkeästi puolusteltiin virheilmoituksen tekemistä. Turhau-

tumista ilmeni myös silloin, kun oli joutunut tekemään useamman laatupoikkeamailmoituksen. Vai-

kuttaisi siltä, että yhtenä poikkeamailmoituksen teon esteenä oli pelko, miten annettu palaute ote-

taan vastaan ja miten se heijastuu takaisinpäin. 

Rakentavan palautteen antaminen ja vastavuoroisesti palautteen saaminen vaatii taitoa ja harjoitte-

lua. Tarkoituksenmukaisten laatupoikkeamien tekeminen on kuitenkin tärkeää. Ilman palautetta yk-

silön on vaikea huomata virheitään tai tunnistaa omaa kehittymisen tarvetta. Omalle osaamiselleen 

sokaistuu, jollei saa kehittävää palautetta säännöllisesti. Laatupalautteen tekeminen virheistä edistää 

jatkuvaa oppimista, mikä puolestaan edistää koko organisaation oppimista. Tämän edellytyksenä 

kuitenkin on, että yksilöillä on uskallusta oppia ja omistaa oikeanlainen ajattelumalli virheisiin. Jat-

kuva oppiminen ja oppiminen virheistä kuuluvat Leanin mukaiseen jatkuvaan parantamiseen. 

 

5.5 Tilausjärjestelmästä saadut tiedot 

Havainnoidessa tuli esille, että tilausten aikataulut kuormittivat tuotannon resursseja epätasaisesti. 

Tilausten määrään ja toimitusajankohtaan vaikuttivat asiakkaiden käyttäytyminen sekä eri seson-

kiajankohdat. Asiakkaiden toimintaan oli kuitenkin vaikea etukäteen suuresti vaikuttaa. Ohessa ku-

vattu kaksi ääriesimerkkiä, (Kuva 10.) miten samankokoinen tilaus liikkui tuotannossa eteenpäin. 

Toisen tilauksen läpimeno aika on viisi päivää, kun taas toisen tilauksen läpimenoaika on vain kaksi 

päivää. Molemmissa tilauksissa arvoa tuottava aika on 132 minuuttia. 
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KUVA 10. Kahden eri tilauksen liikkuminen tuotannossa (Ventilä, 2022). 

 

Esimerkkitilauskuva voi kertoa siitä, että tuotannossa on pullonkauloja, mutta mahdollisesti myös 

siitä, että toiminta on painottunut resurssitehokkuuden suuntaan. Useat samanaikaiset työstettävät 

yksiköt pidentävät tilauksen tuotannossa viipymisen aikaa. Molemmissa tilauksissa arvoa tuottava 

aika on yhtä suuri, mutta kokonaisläpimenoajat ovat kuitenkin hyvin erilaiset. Tuotannontekijöiden 

näkökulmasta tilausten ennakoimattomuus kuormitti ja niiden eteneminen tuotannossa oli epäta-

saista, mikä saattoi johtua asiakkaiden vaihtelevasta kysynnästä, pullonkauloista tai samanaikaisista 

keskeneräisistä tilauksista. On kuitenkin huomioitava, että ohessa on vain kaksi esimerkkiä, miten 

tilaukset liikkuvat tuotannossa ja pelkästään näiden kahden esimerkin perusteella ei voi tehdä yksi-

selitteisiä johtopäätöksiä. 

Tilausten liikkumista tuotannossa pyrittiin parantamaan ja samalla poistamaan joitain pullonkauloja. 

Tuotantoon kiinteästi kytköksissä olevien osastojen esihenkilöt pitivät kaksi kertaa viikossa nopean 

aamupalaverin käsillä olevasta työtilanteista. Tällä haluttiin vähentää tilausten ruuhkautumista ja 

pullonkaulojen syntymistä sekä saada samalla tilaukset liikkumaan tasaisemmin toimintojen eri vai-

heissa. Palavereissa käytiin nopeasti läpi jokaisen tuotantolinjan toimipisteen sen hetkinen työti-

lanne. Osastojen vetäjien tehtävä oli tarkastella tilauskantaa ja poimia sieltä mahdollisia tilauksia, 

joita pitää erityisesti huomioida tai edistää, jotta tuotannolle jäisi riittävästi aikaa tilauksen valmista-

miseen. Palaverikäytäntö laitettiin tauolle puolen vuoden työskentelyn jälkeen, koska ilmeni että tuo-

tantoon tarkoitetut tilaukset tulivat ajallaan ilman erillistä apuohjausta. Palaverikäytänne edisti ti-

lausten liikkumista ja vähensi pullonkauloja tilausketjun tietyistä kohdista. Oli havaittavissa, että tällä 
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Leanin kaltaisella imuohjauksella saatiin parannettua tilausten etenemistä tuotannossa. Lisäksi edellä 

mainittu palaveri paransi eri osastojen yhteistyötä ja edisti jatkuvaa oppimista. Yhteistyö ja viikoittai-

nen keskustelu tilauksista lisäsivät molemmin puolista osaamista ja samalla ymmärrystä eri osasto-

jen haasteista. 

Tilausten etenemisen tarkkailu tuotannossa olisi ollut tärkeää ja mielenkiintoista, koska Leanin mu-

kaan yksi hukan muoto on odottelu. Tarkempi selvittely jätettiin kuitenkin seuraavan tutkimuksen 

aiheeksi, koska tilausten virtaus oli kokoluokaltaan liian laaja ongelma tuotannon ratkaistavaksi ja 

siihen liittyi paljon ulkopuolisia tekijöitä mihin tuotannolla ei ollut mahdollisuus vaikuttaa. Lisäksi 

työn yhtenä tavoitteena oli kuitenkin saada osallistettua tuotannon tekijöitä ja uuden metodin oppi-

minen. 

 

5.6 Tuotannon haastattelut 

Tutkimuskohteesta haluttiin saada tietoa haastattelemalla tuotannossa työskenteleviä ihmisiä. Haas-

tateltavat ryhmät muodostettiin tuotannon työntekijöistä, koska heillä oli ajantasaista ja konkreet-

tista kokemusta tuotannossa liikkuvista tilauksista. Ryhmähaastattelu valikoitiin, jotta nähtäisiin, 

minkälainen oli ryhmän näkemys tutkittavasta aiheesta sekä myös siksi, että keskustelusta saataisiin 

mahdollisimman monipuolista ja vuorovaikutteista. Toiveena oli, että ryhmä innostuisi yhdessä ideoi-

maan ja korostamaan asioita, joita ei muuten muisteta nostaa arjessa esille. Lisäksi ryhmässä olisi 

mahdollista osallistua vain niihin asioihin mitkä itse kokee tärkeimmiksi. Yksilöhaastattelu hylättiin 

koska oli pelko siitä, että haastattelu koettaisiinkin yksilön kehityskeskusteluksi ja mitään laajempia 

teemoja tai tuotantoa kehittäviä asioita ei tulisi ilmi. Toisaalta ryhmähaastattelun heikkoutena saat-

taisi olla se, että kaikki eivät uskalla kertoa rehellistä mielipidettä asioista julkisesti tai että kaikki pu-

huvat yhtä aikaa. 

Haastattelu nauhoitettiin, jotta haastatteluhetkessä tutkijan huomioi kiinnittyisi vain keskusteluun. 

Molemmat ryhmähaastattelut litteroitiin aina haastattelun jälkeisellä viikolla. Litterointi tehtiin sana-

tarkasti, ettei mitään tärkeää jäisi pois. Kyseessä olevaa aineistoa tukittiin pääsääntöisesti sisällölli-

sesti, koska kielen käyttö ei ollut tutkimuksen kohteena. Puhtaaksi kirjoitetusta haastattelusta poi-

mittiin vain tutkimuksen oleellisimmat asiat. 

Haastatteluryhmiä tuli kaksi ja ryhmien haastattelu tapahtui viikon välein.  Molemmissa ryhmissä oli 

viisi henkeä ja ne olivat muodostettu tutkittavan osaston eri työtehtäviä tekevistä henkilöistä. Haas-

tattelut tapahtuivat avoimena tutkimushaastatteluna, jossa oli ennalta sovittu teema. Haastattelut 

kestivät 1 tunti 9 minuuttia ja 1 tunti 17 minuuttia. Haastateltavia oli aikaisemmin tiedotettu ai-

heesta ja heillä oli vapaus valita haluavatko osallistua haastatteluun. Tutkimuksen tarkoitus ja aihe-

alue olivat edeltä käsin kerrottu kohdehenkilöille. Näillä toimilla haluttiin varmistaa samalla myös 

sitä, että aiheeseen liittyviä asioita tulisi haastattelun aikana paremmin mieleen. 

Haastattelussa oli kolme eri aihealuetta mitkä limittyivät toisiinsa; päivittäiset haasteet, tiedon saanti 

ja laatupoikkeamat. Aiheet olivat puolestaan nousseet esille aiemmin tehdystä tuotannon havain-

noinnista ja yrityksen laatu- ja järjestelmätiedoista. Molempien ryhmien kanssa käytiin samat alueet 
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läpi. Apukysymykset olivat mahdollisimman väljiä, jotta kysymykset eivät rajoittaisi keskustelua lii-

kaa. 

 

-Millä asioilla voidaan kehittää tuotannon toimintaa? 

-Mitkä asiat estävät tai haittaavat päivittäistä sujuvaa työskentelyä? 

-Mistä löydät tietoa / saat vastauksia epäselviin tuotannollisiin asioihin? 

-Mistä asioista haluaisit tietoa tai palautetta? 

-Mitä ajattelet laatupoikkeamista? Ja mitä ne mielestäsi ovat? 

-Mikä aiheuttaa laatupoikkeamia? 

-Laatupoikkeamajärjestelmän käyttö? 

 

Haastatteluista kävi ilmi, että merkittävä tuotantoa kuormittava ja haittaava tekijä olivat työohjeet, 

joiden avulla työt tehdään. Haastateltavat kokivat turhautumista ja epävarmuutta tulkitessaan epä-

selviä ja puutteellisia työohjeita. Ongelmana koettiin myös se, että asiakkaan edellisiä tilauksia kopi-

oidaan, jolloin ohjeisiin jää vanhoja tietoja tai ohjeet olivat liian huolimattomasti ja vaillinaisesti teh-

tyjä. Haastateltavien mukaan työohjeissa oli selkeästi virheellisiä ja harhaanjohtavia tietoja, joita ei 

voinut käyttää asiakkaalle toimitettaviin tuotteisiin. 

 

– – Mielestäni edelleen on ne työmääräimet. Aivan epäselviä edel-
leen, varmaan se yhdeksän kymmenestä. Aina pitää selvittää mitä 
pitää tehdä, miten pitää tehdä, onko oikein – – 

 

– – Että ne tekis silleen vähän enemmän ajatuksella sen työmääräi-
men kuka nyt tekeekin – – 

 
– – Ja saattaa olla paljon, että vanhaa tilausta kopioitu uudestaan ja 
uudestaan. Joo ei tätä näin tehdä, unohdetaan nuo ohjeet – – 

 

– – Sovelletaan itse, kun niitä tehdään niin paljon ja on tuttuja juttuja. 
Katsotaan, että jaaha on ohje, mutta ei tätä näin tehdä – – 

 
– – Se pitäisi pystyä sen listan mukaan pystyä tekemään se työ – – 

 

– – listan täyttäjän pitäisi tajuta se, että jos hän tekee vähän sinne 

päin sen tilauksen, niin se kertautuu koko homma, se on ihan sama 
kuin se tekisi makkelia – – 

 

– – Siihen sokaistuu. Jos on erikoishuomio johonkin epämääräiseen 
listaan niin sitä ei huomioi – – 
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Haastattelu vahvisti aiempaa havaintoa, että tilausohjeita ei aina noudatettu, koska työohjeet johti-

vat tekijöitä harhaan. Työntekijät korjasivat tilauksia, jotta asiakkaat saisivat tilaamansa tuotteet oi-

keanlaisina. Toisaalta usein toistuville tuotteille oli myös muodostunut vakioidut tekotavat, joita seu-

rattiin ja siksi tilauksessa olevaa ohjeistusta ei huomioitu lainkaan. Haastateltavat totesivat, että 

epäselvässä tilauksessa olevaa asiakkaan erikoistoivetta ei aina huomattu. Tilausohjeissa oleville eri-

koisille määritelmille sokaistui ja asiakkaan mahdolliset erityispyynnöt jäivät huomioimatta ja tilaus 

toteutettiin vakiotuotteen tavoin. Tämän seurauksena saattoi tulla asiakasreklamaatio. 

Työohjeissa saatettiin myös olettaa, että kaikki työntekijät muistavat kaikki aiemmat tilaukset. Oh-

jeissa voidaan viitata menneisyyteen, kuten ”tehdään niin kuin vuonna 2016” tai työntekijöihin, jotka 

eivät enää olleet yrityksen palveluksessa, esimerkiksi ”kysy X:ltä ohjeet” tai ”N.N. tietää miten teh-

dään”. Oletettavasti perimmäinen tarkoitus ohjeen tekijällä oli auttaa ja edistää tilauksen onnistu-

mista, mutta vanhojen tietojen kopioiminen aiheuttikin selkeyttämisen sijaan päinvastaisen ilmiön. 

Kävi myös ilmi, että uutena työntekijänä oli haasteellista osata tehdä asioita oikein, jos luotti pelkäs-

tään työohjeeseen. Työohjeen tulkitsemiseen ja ymmärtämiseen tarvittiin kokeneemman kollegan 

apua tai vahvistusta tuotannon esihenkilöiltä. 

Yllättävää oli myös se, että ohjeissa ei käytetty säännöllisesti alan terminologiaa oikein eikä alalle 

tyypillinen merkintätapa ollut täysin vakiintunutta. Tämä näkyi työohjeissa tuotteen kokoon, kappa-

lemäärään tai viimeistelyyn liittyvissä kohdissa, joissa asiat ilmaistiin usealla eri tyylillä. Esille tuli 

muun muassa termit ”kankikäytävä” ja ”takkutarra”. Kankikäytävällä tarkoitettiin tuotteen reunaan 

tulevaa käännettä, minne saadaan pujotettua ohut tanko tai putki. Puolestaan takkutarra-termillä 

tarkoitettiin velcronauhaa eli tarranauhaa. Toki tämän kaltaiset uudissanat antavat aavistuksen siitä, 

miten tuote halutaan viimeistellä, mutta eivät ole alan terminologian mukaisia. Epäselväksi jäi miksi 

asioista ei käytetä niiden oikeita nimiä. On mahdollista, että työohjeen tekijällä ei ole riittävästi tietoa 

tai ettei hän ole saanut palautetta tekemisestään. Haastattelussa kuitenkin ilmeni, että kun tuotan-

nolle vieras uudissana tuli useamman kerran eteen, tekijät oppivat ajan kuluessa tunnistamaan mitä 

uudella termillä oikeasti tarkoitetaan. Asiassa oli myös mielenkiintoista se, että virheeseen sopeudu-

taan ja mukaudutaan, sen sijaan, että työohjevirheestä haluttaisiin eroon. Toisaalta samanaikaisesti 

työohjeiden luova kerronta aiheutti huolta tekijöissä siitä, että ohjeet tulisivat oikein ymmärretyksi. 

Tekstimuotoisen ohjeen tulkinta oli aina ohjeen lukijasta kiinni, jos yhteistä sovittua kieltä tai termi-

nologiaa ei ole käytössä. 

 

– – juuri se tulkinnanvaraisuus siinä tekstimuotoisessa ohjeessa ja 
mitä se nyt oikeasti tarkoittaa – – 

– – ihmetermejä kun tulee useamman kerran, niin sitten tietää mitä 
tarkoittaa – – 

– – kun tulee putkikuja niin se on kankikuja tai kankikäytävä tai 
joku…..se oli tarranauhalle outo nimi, takkutarra – – 

 

Haastateltavat nostivat esille myös epätasaisesti tuotantoon tulevat tilaukset, jotka aiheuttavat pai-

netta ja kiirettä. Töiden aikataulut eivät olleet realistisesti suunniteltuja. Koettiin, että kaikille töille ei 
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jäänyt riittävästi tekoaikaa ja tuotteiden konkreettiseen tekemiseen varattu aika oli jätetty liian pie-

neksi verrattuna tilauksen kokonaisaikaan. Haastateltavat kokivat, että heidän tehtävä oli yrittää ku-

roa tilausketjussa menetettyä aikaa kiinni, jotta työohjeessa olevassa aikataulussa pysyttäisiin. 

 

– – Ensinnäkin että ne tulisivat ne hommat sieltä ajoissa – – 

– – Ei sitten puoli kolme. Tämä vielä tälle iltapäivälle – – 

– – Ja meidän pitää sitten tosi äkkiä tehdä ne valmiiksi – – 

– – Läpimenot töissä, se tahtoo valua niin se homma, että se on jos-
sakin se työ, lojuu ja sitten se tekoaika on tosi marginaalinen – – 

 

Keskusteltaessa laatupoikkeamista ja -poikkeamailmoituksista, haastateltavat eivät niitä halunneet 

tehdä. Poikkeamailmoituksen tekeminen kiireen keskellä pidettiin aikaa vieväksi ja tuloksettomaksi 

työksi. Tuotannon tekemien poikkeamailmoitusten ei nähty parantavan asioita. Annetun palautteen 

ei koettu menevän perille tai hyödyttävän mitenkään. Ristiriitaisia ajatuksia heräsi myös siitä, lu-

keeko ilmoituksia kukaan, mutta toisaalta poikkeamailmoitusten julkisuus koettiin samalla myös hie-

man ahdistavana, koska ne olivat kaikkien nähtävillä. Palautetta antaessaan tekijä saattoi olla väsy-

nyt ohjeen epäselvyyksien takia ja kohdensi turhautumisensa poikkeamailmoitukseen. Toisaalta 

taas, kun epäselvään asiaan oli saanut ratkaisun, ilmoituksen teko ei tuntunut enää ajankohtaiselta. 

Lisäksi haastateltavat olivat turhautuneita menetelmään, jolla tietoa talon sisäisistä virheistä saatiin 

eteenpäin. Keskustelijat pohtivat myös sitä, että pitäisi olla helpompiakin tapoja oppia kuin pelkäs-

tään yrityksen ja erehdyksen kautta. Palautetta haluttaisiin antaa mieluummin suoraan tekijälle, eikä 

monien välikäsien kautta. 

 

– – että saataisiin samaan aikaan tulostukseen niitä saman materiaa-
lin töitä – – 

– –  Mä mietin ennemmin sitä, ei se vaihtelu haittaa, ennemmin, että 
olisi kannattavaa tämä homma – –   

– –  10–15 neliötä menee hukkaa kun tulostetaan 1–2 neliötä. Kyllä 
ymmärtää kaikki, että se on tappiollista – –  Mutta silloin jos töitä 
ohjattaisiin oikein, niin tämä tulisi toimimaan – – 

 

 

Tuotannon toiminnan kehittämisestä keskusteltaessa haastateltavat ottivat esille kannattavuuden, 

jota voisi heidän mielestään parantaa vähentämällä materiaalilaatuja. Samojen materiaalien tulosta-

minen peräkkäin nopeuttaa tekemistä, vähentää materiaalien vaihtoon menevää aikaa sekä pienen-

tää materiaalihukkaa, jota tapahtuu jokaisen materiaalivaihdon yhteydessä. Tekijöiden ajatuksena 

oli, että samaa materiaalia olevat työt pystyttäisiin ohjaamaan tuotantoon samanaikaisesti. 

Haastattelussa tuotannon kehittämiseen liittyvänä ideana nousi osaston sisäisen tiedonkulun paran-

tamiseksi info- tai ohjaustaulu. Toisena ajatuksena oli tiimin ulkopuolisille sidosryhmille teknisten 
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ratkaisujen syventäminen. Tämän toteuttamiseksi ehdotettiin yrityksen intrassa julkaistavat opetus-

videot sidosryhmille. Ajatus nostatti eloisaa keskustelua myös toteutustavasta. 

Haastatteluiden ilmapiiri oli luonteva ja osallistujat keskustelivat aiheista spontaanisti. Tähän var-

masti vaikutti se, että haastateltavat tunsivat kaikki toisensa entuudestaan. Haastateltavat eivät 

myöskään arastelleet kertoa näkemyksiään tutkittavista asioista eikä nauhoittaminen tuntunut häirit-

sevän tilannetta. Apukysymykset olivat valittu väljästi, jotta keskustelu ei rajautuisi liikaa. Molemmat 

ryhmät käyttäytyivät hyvin samankaltaisesti keskenään. Palautteeseen liittyvät asiat olivat selkeästi 

molemmissa ryhmissä aihealue, mihin tutkija erityisesti joutui houkuttelemaan keskustelijoilta vas-

tauksia. Sen sijaan, kun käsiteltiin laatupoikkeamia, keskustelu oli erittäin vilkasta ja kaikilta löytyi 

aiheeseen mielipide. 
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6 TUOTANNON ONGELMAT JA JUURISYIDEN SELVITTÄMINEN 

Tuotannon havainnot kirjattiin päiväkirjaan, josta poimittiin useimmin toistuvat aiheet. Haastattelui-

den väljät teemat pohjautuivat näihin havainnoissa toistuviin asioihin, asiakastutkimuksen tulokseen 

sekä tilaus- ja palautejärjestelmän tietoihin. Nämä tiedon eri lähteet yhdisteltiin ja näistä muodostui 

tuotannon olemassa olevat haasteet. On mahdollista, että jokin havainnoinnissa esiintynyt tärkeä 

ongelma ei ole saanut riittävästi huomiota, koska havainto ei ole toistunut havainnointipäiväkirjassa 

riittävän usein. On kuitenkin todennäköistä, että usein toistuva ongelma olisi tutkimuksen edetessä 

tullut muun aineiston avulla esiin. 

 

6.1 Ongelmien ryhmittely 

Havaintoihin, haastatteluihin sekä yrityksen järjestelmistä saataviin tietoihin perustuen tutkittavan 

osaston haasteeksi nousivat kuusi eri kehitettävää asiaa. (Kuva 11.) 

 

KUVA 11. Esille nousseet ongelmat ja niiden seurauksia (Ventilä, 2021). 
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Ensimmäiseksi tuli työmääräimet, joiden perusteella tilauksia tehdään. Ohjeisiin liittyi epäselvyyksiä 

ja ristiriitaisuuksia tai selkeitä puutteita. Laaduttomuus hidasti ja keskeytti tilausten sujuvaa etene-

mistä tuotannossa. Oli havaittavissa, että ohjeiden selvitystyön tekeminen turhautti ja laski tekijöi-

den työmotivaatiota. Asiaan liittyi myös taloudellista menetystä, ajan ja materiaalin muodossa. 

Toinen asia oli palautteeseen liittyvät seikat. Tuotantoon ei kohdistunut riittävästi palautetta laatu-

poikkeamailmoitusten muodossa. Tuotannosta ei myöskään lähtenyt ulospäin sisäisiä laatupoik-

keamailmoituksia, vaan siellä korjattiin esimerkiksi tilausohjeen virheet päättelemällä, tarkistamalla 

tai jättämällä ne kokonaan ilman huomiota. Tämän ongelman seurauksena oikea tieto ei välity 

eteenpäin ja oppiminen ei etene riittävästi. On mahdollista, että tämä lisää myös työntekijöiden tur-

hautumista. 

Kolmantena asiana tuli esille toimintaympäristöön liittyvät asiat. Yleinen järjestys ei ollut riittävä tai 

tuotannon toiminnallinen ympäristö tarpeeksi käytännöllinen. Tämä näyttäytyi siten, että työkalut 

eivät pysyneet paikoillaan, ylimääräisiä tavaroita kerääntyi käytäville tai varastoon. Yhteisten aluei-

den ylläpitovastuut olivat hämärtyneet. Tämän ongelman seurauksena olivat mahdolliset työtapatur-

mien lisääntymiset, työmotivaation aleneminen ja aikaan kohdentunut hukka. 

Neljäntenä asiana oli tilausten aikatauluihin liittyvät ongelmat. Tilausten aikatauluissa oli päällekkäi-

syyksiä tai niissä oli epärealistisia pyyntöjä. Asiakkaiden tarpeita tai tuotannon ulkopuolisten tekijöi-

den käyttäytymistä ei voinut etukäteen ennustaa ja tästä johtuen tilaukset virtasivat tuotantoon epä-

tasaisesti. Tilaustoimitusketjun vuoropuhelu sidosryhmien kesken oli niukkaa sekä tilauskannan ko-

konaishallinta puutteellista. Tämän haasteen seurauksena oli myös taloudellisia menetyksiä materi-

aali-, aika- ja henkilöresursseissa. 

Viidentenä asiana oli tuotteisiin tai materiaaliin liittyvät asiat. Tuotannosta löytyi laaja materiaalilaa-

tujen kirjo ja runsaasti erilaisia tuotteita. Epätasaisesti virtaavat tilaukset aiheuttivat ylimääräistä 

työtä ja hukkaa. Tämä ongelman seurauksia olivat suuret varastot sekä hukkaa materiaaleissa ja 

ajan käytössä. 

Kuudes kohta oli tietoon liittyvät asiat. Tuotannon tekijöillä oli paljon hiljaista tietoa. Olemassa ole-

vat ohjeet olivat hajallaan ja tiedon siirtyminen henkilöltä toiselle oli jossain määrin haastavaa tai 

tiedon löytäminen oli vaikeaa. Uusien ihmisten perehdyttäminen oli hankalaa, koska tiedot olivat sir-

paloituneet monelle taholle. Tämän haitan seurauksena oli reklamaatioita, uusien henkilöresurssien 

löytämisen vaikeutta, aikahukkaa, työntekijöiden tietojen käyttämättömyyttä. 

 

6.2 Ongelmien tärkeysjärjestys 

Esille nousseiden asioiden merkityksellisyys tuotannolle haluttiin selvittää ja saada samalla kehitys-

kohteille tärkeysjärjestys. Asioiden järjestys olisi varmasti ollut toisenlainen, jos asiaa olisi pohdittu 

pelkästään talouden, asiakkaan tai oppimisen näkökulmasta ja toisaalta tärkeysjärjestys ollut jälleen 

erilainen, jos vastaajina olisi ollut jokin tuotannon sidosryhmä. Tämän kyselyn vastaajat olivat sa-

moja henkilöitä, joita oli jo aiemmin tässä tutkimuksessa haastateltu. Kyseessä oli tuotannosta nous-

seet ongelmat, tämän vuoksi kehityskohteiden tärkeysjärjestystä kysyttiin tuotannon henkilöiltä. 
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Vastaajat arvioivat mitkä edellä mainituista asioista haittaavat työntekoa eniten ja mikä vähiten. 

Heille annettiin lomake, johon osallistuja arvioi kehityskohteet numeroilla 1–6. Häiritsevin asia eli 

tärkein kehitettävä asia sai arvosanan yksi ja vähiten häiriötä aiheuttavalle asialle annettiin järjestys-

numero kuusi. Asioiden arvioimiseen ja lomakkeen täyttämiseen oli varattu aikaa viikko. Lomak-

keessa olevia arvioitavia asioita selitettiin vastaajille suullisesti. Vastaaminen tapahtui vapaaehtoi-

sesti ja anonyymisti. Halutessaan lomakkeeseen sai kirjoittaa aiheeseen liittyviä kommentteja tai 

huomioita, mutta sieltä ei noussut esille uusia asioita. 

 

 

ONGELMA 
  

H
en

kilö
 A

 

H
en

kilö
 B

 

H
en

kilö
 C

 

H
en

kilö
 D

 

H
en

kilö
 E 

H
en

kilö
 F 

H
en

kilö
 G

 

H
en

kilö
 H

 

H
en

kilö
 I 

H
en

kilö
 J 

moodi 

 
Palautteeseen liittyvät asiat 5 6 6 6 6 6 6 6 6 5 6  
Toimintaympäristöön liittyvät asiat 3 5 5 5 3 4 4 3 2 2 3 ja 5  
Tilausten aikatauluihin liittyvät asiat 2 1 2 1 2 2 1 2 1 4 2  
Työohjeisiin liittyvät asiat 1 3 1 2 1 3 2 1 3 1 1  
Tuotteisiin tai materiaaliin liittyvät asiat 6 2 3 4 4 1 5 4 4 6 4  
Tietoon liittyvät asiat 4 4 4 3 5 5 3 5 5 3 5  
             
 

KUVA 12. Vastaajien antamat järjestysnumerot ongelmille (Ventilä, 2022). 

 

 

Kuvaan numero 12 on koottu vastaajan antama järjestysnumero kullekin ongelmalle. Kyselyyn vas-

tasi kymmenen henkilöä ja heidät on nimetty henkilö A – J. Kunkin vastaajan antama arvosana kul-

lekin ongelmalle on pystysarakkeessa. Arvioitavat ongelmat sijaitsevat taulukon vasemmassa reu-

nassa allekkain. Vastaajia oli määrällisesti vähän, siksi jokaisesta ongelmasta ilmoitettiin moodi. Tällä 

haluttiin saada kerätyt aiheet vastaajien eniten antamien arvojen mukaiseen järjestykseen. 

Puolet vastaajista antoi ensimmäisen sijan työohjeisiin liittyville asioille. Loput arvioivat sen sijalle 

kaksi tai kolme. Asian sijoittuminen näin kärkeen ei ollut yllättävää, koska haastattelut ja havain-

noinnit olivat jo aiemmin antaneet samansuuntaisia tietoja. 

Toiselle sijalle ylettyi aikatauluihin liittyvät asiat. Valtaosa vastaajista antoi pelkästään järjestysnu-

meron yksi tai kaksi tälle kohdalle. Havainnointi antoi jo viitteitä, että tämä haaste tulisi esille uudes-

taan. 

Toimintaympäristöön liittyvät asiat saivat vastaajissa erimielisyyttä aikaiseksi. Vastaajat antoivat yhtä 

monta ääntä kolmanneksi ja viidenneksi. Lisäksi se sai arvoja kaksi ja neljä. On mahdollista, että 

näkemyserot johtuivat yksilöiden erilaisista käsityksistä ja tulkinnoista muun muassa tavaroiden pai-

koista, järjestyksestä ja siisteyden tasosta. 
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Tuotteisiin ja materiaaleihin liittyvät asiat sijoittuivat neljänneksi. Tämä aihe sai runsaimman hajon-

nan aikaiseksi. Vastaajat antoivat arvosanoja yhdestä kuuteen tälle kohdalle. Eräs selittävä asia 

saattoi olla vastaajan työrooli. Materiaalit aiheuttavat eri työvaiheissa eritasoisia haasteita. Toisinaan 

jonkin materiaalin työstäminen on vaikeaa tuotannon alkumetreillä ja viimeistely on puolestaan vai-

vatonta ja jonkin toisen materiaalin kohdalla tilanne on aivan päinvastoin. 

Viidennen sijan sai tietoon liittyvät asiat. Vaikuttaisi kuitenkin siltä, että vaikka tieto oli hajallaan, 

tarvitsija löysi sen lopulta. Voi olla myös niin, että tietoa osattiin etsiä oikeista pakoista ja etsimisen 

ei koettu häiritsevän tekemistä liikaa. 

Viimeiselle eli kuudennelle sijalle jäi selkeästi palautteeseen liittyvät asiat. Kahdeksan vastaajaa ar-

vioi tämän sijalle kuusi. Tämän mukaan vastaajat eivät olleet kiinnostuneita palautteen saamisesta 

tai antamisesta. Oli mahdollista, että kyselyyn vastanneet ajattelivat vain laatupalautejärjestelmää 

tai sen käyttöä. Toisaalta kyselyn muotoilu saattoi johtaa vastaajia harhaan tai kyseistä kohtaa ei 

osattu ajatella riittävän laajasti. Yhtäältä voi olla, että palautetta ajateltiin vain tuotannon suuntaan 

kohdistuvaksi arvosteluksi tai henkilökohtaisen kritiikin näkökulmasta. Asian teki mielenkiintoiseksi 

se, että tuotannontekijöitä haittasivat laaduttomat työohjeet, mutta tuotannosta lähtevän palautteen 

antamisella ei nähty olevan yhteyttä asiaan. Palautteen antaminen virheellisistä ohjeista tuottaisi 

laadukkaampia ohjeita, mutta siitä huolimatta tuotantoa haittaavien asioiden tärkeysjärjestyksen 

kartoituksessa ilmiö sai viimeisen sijan. 

Kyselyn vastaajajoukko oli pieni mutta se antoi suuntaa, mitkä haasteet olivat tämän tuotannon mie-

lestä tärkeitä korjattavaksi. Oli mahdollista, että vastaajien työtehtävät vaikuttivat valintoihin. Jos 

vastaajat olisi ryhmitelty työtehtävien perusteella, olisi tärkeysjärjestys todennäköisesti ollut joka 

ammattiryhmällä selkeästi keskenään erilainen. Tässä luokittelussa haluttiin saada tämän ryhmän 

enemmistön näkemys aiheesta, ja tästä syystä kyselyssä ei haluttu tietää vastaajan työtehtävää. 

Toisaalta oli myös mahdollista, että vastaajat tulkitsivat kysyttyjä asioita eri tavalla, mutta joka ta-

pauksessa jokainen esille noussut kohta oli kuitenkin kehittämisen arvoista. Kaikki esiintyneet asiat 

aiheuttivat tuotannossa hukkaa ja sen myötä taloudellista menetystä yrityksen toiminnassa. Epäta-

saisesti virtaavat tilaukset ja laaduttomat työohjeet aiheuttivat vaihtelua, mistä seurasi ylikuormi-

tusta, jonka seurauksena tuli hukkaa materiaaleissa ja henkilöresursseissa. 

 

6.3 Valitun ongelman juurisyyn selvittelyn kokeilu 

Tuotannosta esille nousseita ongelmia kokeiltiin ratkaista Toyotan ongelmaratkaisumallin mukaisesti. 

Toyotan malli noudattaa samaa kaavaa kuin Demingin jatkuvan parantamisen kehä. Molemmista 

ratkaisumalleista löytyvät toiminnan suunnittelu vaihe, suunnitelman toteutus, toteutuksen tarkista-

minen, jonka jälkeen tehdään mahdollisia korjaavia toimenpiteitä ja standardisoidaan toiminta. 

Kaksi pajahetkeä järjestettiin marraskuussa 2022 kahdelle eri tiimille. Ryhmissä oli yhteensä 10 osal-

listujaa, jotka koostuivat tuotannossa työskentelevistä henkilöistä. Pajat pidettiin noin viikon välein 

toisistaan ja molemmat pajahetket olivat kestoltaan 1,5 tuntia. Pajat nauhoitettiin ja osallistujat oli-

vat tästä ennakkoon tietoisia. 



        

43 (56) 

 

Pajan alussa ryhmille esiteltiin ensin teoriassa Toyotan ongelmaratkaisumallin vaiheet. Seuraavaksi 

käytiin läpi kooste tuotannon kehityskohteista, jotka osallistujat olivat aiemmin keväällä pisteyttä-

neet tärkeysjärjestykseen. Ennen ryhmätyön käynnistämistä näytettiin vielä konkreettisena esimerk-

kinä, kuinka Toyotan mallin avulla oli ratkaistu yksi olemassa oleva tuotannon kehityskohde. 

Metodi oli kaikille osallistujille uusi ja siitä johtuen pajan aikana tutkija toimi kirjurina, ja osallistujat 

pohdiskelivat yhtenä ryhmänä olemassa olevaa tehtävää. Ryhmien henkilömäärät olivat pieniä, joten 

kaikki halukkaat pystyivät kertomaan ajatuksensa. Alkuperäisenä tarkoituksena oli, että tiimi pohtii 

palautteeseen liittyvää haastetta, mutta ensimmäisen ryhmän toiveesta pohdittavaksi asiaksi valikoi-

tuivat työohjeet. Ryhmätöiden tekijöiden valinta oli järkevä, koska epäkohta oli saanut ensimmäisen 

sijan aiemmassa kehityskohteiden kartoituksessa. Jälkimmäinen pajaryhmä keskittyi myös mietti-

mään samaa kehityskohdetta. Tällä haluttiin saada runsaammin ajatuksia aiheesta ja samalla tietää 

eroavatko ratkaisut suuresti toisistaan. Toisaalta näin oli myös mahdollisuus havainnoida ja vertailla 

menetelmän toimivuutta, kun työstettävänä oli täsmälleen sama ongelma. 

Molempien pajojen alussa osallistujat olivat hieman varauksellisia, mutta kiinnostuneita tapahtu-

masta. Keskustelu käynnistyi luontevasti ja ryhmä keskittyi sujuvasti miettimään annettua tehtävää, 

ja he esittivät ajatuksiaan avoimesti keskustellen. Samalla oli kuitenkin myös huomattavissa, että 

ryhmien oli välillä vaikea keskittyä normaalista poikkeavaan työskentelyyn kesken työpäivän. 

Seuraavissa kuvissa 13 ja 14 on esitelty molempien ryhmien tuottamat ratkaisut. 
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KUVA 13. Paja A:n tekemä ongelmanratkaisu Toyotan tapaan (Ventilä, 2022). 
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KUVA 14. Paja B:n tekemä ongelmanratkaisu Toyotan tapaan (Ventilä, 2022). 
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Molemmat ryhmät pohtivat samaa ongelmaa, mutta ongelman juurisyyksi ryhmillä muodostui kui-

tenkin hieman erilaiset aiheuttajat. A ryhmän mielestä ongelman juurisyy haarautui useammaksi 

asiaksi. Yhtenä aiheuttajana oli ajanpuute, joka johtui muiden uusien järjestelmien käyttöönotosta ja 

toisena juurisyynä oli, ettei uskottu palautteen antamisen vaikuttavuuteen tai hyötyyn. Sen sijaan B 

ryhmän mielestä juurisyy johtui hajallaan olevasta tiedosta ja sekä selkeän tallennusalustan puut-

teesta. Molempien ryhmien ratkaisuvaihtoehdot sisälsivät työohjeiden tekijöiden kouluttamista, pa-

lautteen antamista ja tietojen päivittämistä sekä tiedottamista sidosryhmille. Tiedon jakamiseen tuli 

luovana ajatuksena tuotannon työnäytökset, joita voisi olla muiden kirjallisten ohjeiden rinnalla yri-

tyksen intrassa. Oman osaamisen lisäämisellä eli järjestelmien opiskelulla nähtiin myös olevan vaiku-

tusta ajanhallintaan, jolloin vapautunutta aikaa voisi käyttää palautteen antamiseen sekä virheellis-

ten työohjeiden korjaamiseen. Ratkaisuvaihtoehtojen aikataulut olivat hieman optimistisia, ottaen 

huomioon ongelman laajuuden ja monimuotoisuuden. Joka tapauksessa molempien ryhmien loppu-

tulokset olivat järkeviä ja toteuttamiskelpoisia. Ratkaisuvaihtoehtojen vaikuttavuuden mittaamiseen 

molemmat ryhmät valitsivat työohjevirheiden kappalemäärän seuraamisen. 

Ryhmätöiden jälkeen mielipiteitä menetelmän soveltuvuudesta tuotannon ongelmien ratkaisemiseksi 

löytyi molemmista ääripäistä. Osa osallistujista ei pitänyt metodista lainkaan ja osan keskittymiseen 

vaikutti tuotannossa olevat tekemättömät työt. Toisaalta toisille tämä oli uusia ajatuksia lisäävä ja 

aiheeseen palattiin vielä seuraavana päivänä. Positiivisena pidettiin sitä, että ongelmaa tulee pohdit-

tua tarkemmin vaihe vaiheelta ja epäkohtia voi miettiä eri näkökulmista. Nähtiin myös mahdollisena, 

että metodia voisi käyttää jatkossa muidenkin haasteiden ratkaisemiseen. Negatiivisena kohtana ko-

ettiin se, että pohtimiseen kuluu paljon aikaa sekä juurisyyn analysoinnista syntyvä runsas miksi-

kysymysten määrä. Esille nousi epäilyä myös siitä, etteivät ongelmat tule poistumaan, vaikka ratkai-

sumenetelmät vaihtuvat. Tämä näkemys perustui ryhmätyössä käytettyyn ongelmaan, joka on ollut 

olemassa kauan ja on muuttunut ajan kuluessa hyvin monisyiseksi. 

Ryhmätyö vaati selkeästi riittävästi aikaa, jotta voi rauhoittua, omaksua ja miettiä uutta asiaa. Me-

todi oli uutena työskentelytapana ryhmälle hieman haasteellinen ja pajatyöskentely vaatisi useampia 

harjoittelukertoja, jotta sillä saisi muutoksia aikaiseksi. Molempia ryhmiä piti selkeästi jarrutella, jotta 

metodin kaikki vaiheet voitiin käydä järjestelmällisesti läpi. Osallistujilla oli kiire saada nopeasti rat-

kaisu olemassa olevaan ongelmaan. Toisaalta tämän kaltainen ajattelu on ymmärrettävää, koska se 

tulee tuotannon normaalista työskentelytavasta, asiat on totuttu hoitamaan nopeasti ratkaisten. On-

gelman laatu ja kokoluokka vaikuttavat selkeästi ryhmätyöhön käytettävään aikaan. Pienempiä haas-

teita olisi ollut helpompi ja nopeampi käsitellä. Kokonaisuudessaan pajat olivat kuitenkin onnistunut 

kokeilu uudesta tavasta pohtia ongelmia. 
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7 TYÖN TULOKSET JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämän työn tarkoituksena oli tutkia, löytyykö Yritys X:n yhden tuotantolinjan tuotannossa työtilaus-

ten valmistamisessa haasteita ja kuvailla mahdollisia ongelmakohtia. Samalla oli tavoite selvittää ai-

heuttavatko ne hukkaa tai mahdollisia muita esteitä. Päämääränä oli tutkia, soveltuuko Toyotan on-

gelmanratkaisumenetelmä tuotannon työkaluksi, jolla haittaavia asioita vähennettäisiin ja tuotannon 

toimintaa pystyttäisiin kehittämään. Tietoa kerättiin havainnoimalla ja haastattelemalla työntekijöitä, 

tutkimalla yrityksen asiakastyytyväisyyskyselyä, tarkastelemalla yrityksen laatu- ja tilausjärjestelmää 

sekä pitämällä ongelmanratkaisupajoja. 

 

7.1 Löydetyt ongelmat 

Havainnoinnin, haastatteluiden ja järjestelmätietojen avulla löydettiin asioita, mitkä hidastivat tuo-

tannon tekemistä ja joista jokainen asia aiheutti hukkaa. Esiin tuli kuusi erilaista ongelmaa, jotka 

olivat työohjeiden laaduttomuus, hajallaan oleva tieto, palautteen niukkuus, epätasaisesti liikkuvat 

tilaukset, toimintaympäristö, suuri tuote- ja materiaalimäärä. Tuotannossa olevat henkilöt pisteytti-

vät haasteet tärkeysjärjestykseen ja suurimmaksi haitaksi tulivat työohjeet. Seuraavaksi tutkimuk-

sessa keskityttiin vain tähän yksittäiseen ongelmaan. 

Virheelliset työtilaukset, ohjeet ja aikataulut aiheuttivat vaihtelua tilausten virtauksessa ja estivät 

tuotannon sujuvaa toimintaa. Työohjeissa oli virheellisiä tai vääriä tietoja ja niissä viitattiin mennei-

syyteen tai vaihtoehtoisesti henkilöihin, jotka eivät enää olleet yrityksen palveluksessa. Ohjeiden yli-

määräisistä selitteistä sai vaikutelman, että olemassa oleva tieto olisi vain osalla työntekijöistä tai 

että tilaus olisi niin erityinen, että sen pystyi toteuttamaan vain rajattu määrä työntekijöistä. Lisäksi 

ohjeiden otsikoissa oli ylimääräisiä tehostesanoja, joilla haluttiin korostaa tilauksen kiireellisyyttä ja 

tärkeyttä. Yhtä aikaa se herätti ihmetystä, miksi näitä toistuvia tilauksia ei ollut avattu selkokieliseksi 

ohjeeksi. Toisaalta voidaan kuitenkin ajatella, että työohjeen tekijän perimmäinen tarkoitus oli ollut 

lisäteksteillä auttaa ja helpottaa tuotannon tekemistä, vaikka sen vaikutus olikin päinvastainen. 

Työmääräimissä käytettiin sanoja mitkä eivät olleet alan terminologiaan kuuluvia. Työohjeiden uu-

dissanat aiheuttivat tuotannon toiminnassa laatupoikkeamia, koska sanat johtivat väärinkäsityksiin 

tai niitä pidettiin virheinä. Ohjeista esiin nousseet takkutarra ja kankikäytävä kaltaiset ilmaukset vah-

vistivat ajatuksen siitä, että osaamisessa oli puutteita. Täsmällisen terminologian käyttäminen osoit-

taa ammattitaitoa ja ymmärrystä aiheesta, joten asianmukaisen termistön niukkuus työohjeista viit-

tasi siihen, että tietoa ei ole kaikilla riittävästi. Leanin pohjan luo standardisointi ja tasaaminen, siksi 

oikeanlaisten merkintöjen ja sanaston osaaminen sekä käyttö olisivat standardin mukaista toimintaa. 

 

7.2 Juurisyyn selvittely Toyotan ongelmanratkaisumenetelmällä 

Tuotantoa hidastavia ongelmia oli useita, mutta ohjeiden virheellisyys oli tuotannon näkökulmasta 

häiritsevin, siksi se valikoitui Toyotan ongelmanratkaisumenetelmän työpajassa aiheeksi. Menetelmä 

oli kaikille uusi, mutta selkeästi hyvin soveltuva metodi tämän kaltaisten ongelmien ratkaisemiseen. 
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Menetelmän käyttö vaatii lisää harjoituskertoja ja keskittymistä. Pajatöissä ilmeni, että ryhmillä oli 

selkeästi kiire saada nopeasti ratkaisu käsiteltävään ongelmaan. Ongelmanratkaisumetodin käyttö 

osoitti, että lähestymällä ongelmaa uudella tavalla saadaan lisää ajatuksia ja ideoita. Samalla saa-

daan osallistettua ihmisiä jatkuvaan parantamiseen sekä oppimiseen ja tätä kautta saadaan muu-

tosta aikaiseksi ja prosesseja paremmaksi. Yksi Leanin hukan tyypeistä on työntekijöiden luovuuden 

käyttämättä jättäminen ja tässä työssä tehty kokeilu osoitti, että jos saa mahdollisuuden oppia ja 

kokeilla uutta, löytyy hiljaista tietoa, jolla voi parantaa prosesseja ja vähentää hukkaa. Ryhmätöiden 

tekeminen kuitenkin osoitti, että Toyotan ongelmanratkaisu tapa soveltuu tälle toimialalle ja tähän 

tuotantoon, sillä saatiin yhdessä tuotettua erilaisia käytännönläheisiä ratkaisuvaihtoehtoja työohje-

virhe ongelmaan. 

Yksi konkreettinen pajatyöskentelyn tulos oli ammattisanaston selkeyttäminen. Toimenpiteen tavoit-

teena on, että tulevaisuuden ohjeet olisivat tuotannon näkökulmasta laadukkaampia ja kriteerien 

mukaisia, samalla päästäisiin eroon takkutarra ja kankikäytävä kaltaisista termeistä. Yrityksen 

intraan laitettava selkokielinen ammattisanasto sekä teknisten rakenteiden kuvallinen ohje mahdol-

listaa tiedon siirtymisen tilaustoimitusketjussa oleville sidosryhmille ja on samalla apuväline arkeen. 

Yrityksen vakiotuotteissa tuotteistus tulee estämään väärän terminologian käytön, mutta asiakas-

kohtaisesti räätälöityjen tuotteiden kohdalla luova ilmaisu on vielä mahdollista. Näitä tapauksia var-

ten kaikkien saavutettavissa olevat ohjeet ovatkin erittäin tärkeitä.  

 

7.3 Palautteesta oppiminen 

Tutkimuksen aikana kävi ilmi, että järjestelmiin kirjautui melko vähän laatupoikkeamailmoituksia, 

joten jatkuva oppiminen palautteen avulla ei ollut mahdollista. Tuotannossa työskentelevät ihmiset 

eivät sisäisiä laatupoikkeamailmoituksia halunneet tehdä. Yksi selittävä tekijä saattoi olla ajan puute, 

työn keskellä oli vaikea irtautua käsillä olevasta tehtävästä ja lähteä laatimaan raporttia. Toisaalta oli 

myös nähtävissä, että palautteen antamisen kulttuuriin ei ollut totuttu. Palautetta haluttiin antaa, 

mutta järjestelmien käyttö koettiin jossain määrin vaivalloiseksi ja sellaiseksi työksi, mikä ei hyödyt-

tänyt. Siitä huolimatta oli havaittavissa, että tuotannossa oli kuitenkin halu edistää asioita ja jakaa 

eteenpäin osaamista sekä tietoa asioista. Palautteen antaminen kirjallisesti järjestelmän kautta koet-

tiin epämiellyttäväksi ja havaintojen mukaan korjaavaa palautetta annettiin ennemmin suoraan esi-

henkilöille kuin järjestelmän kautta. 

Oli mahdollista, että palautteen antamiseen liittyi leimautumisen pelko ja siksi laatupoikkeamajärjes-

telmän käyttö oli vähäistä. Eräänä selityksenä palautteen vähyyteen oli myös turhautuminen. Jotkin 

ongelmista olivat jatkuneet kauan ja palautteen antamisen hyödystä ei ollut tullut selkeää näyttöä 

tai se ei ollut konkretisoitunut tekijöille mitenkään. Asiassa oli mielenkiintoisia ja samalla myös risti-

riitaisia puolia. Tuotantoa haittaava ongelma oli suoraan sidoksissa tuotannosta lähtevien laatupoik-

keamien pieneen määrään. Tuotannosta ei lähtenyt riittävästi korjaavaa palautetta, joten palautteen 

hyödyn konkretisoitumista ei juuri voinut odottaa. Tämän takia sidosryhmät eivät päässeet oppi-

maan omista virheistään ja tämä johti jälleen siihen, että samankaltaiset laatuvirheet toistuivat uu-

destaan eikä muutosta päässyt tapahtumaan tai muutos tapahtui liian hitaasti. 
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Koulutuksen lisääminen ja mahdollisuus opiskella asioita edistävät virheetöntä työskentelyä. Tosin 

täytyy muistaa, että ihmiset eivät ole aina vastaanottavaisia saamalleen tiedolle tai se ei ole oikea-

aikaista yksilön näkökulmasta. Yhtä lailla yksilöillä voi olla muutosvastarintaa uusia asioita kohtaan, 

koska uuden opettelu saattaa aluksi aiheuttaa lisätyötä ja siksi ei olla halukkaita muuttamaan van-

hoja tapoja. Osaamattomuus kuitenkin työllistää suoraan tai ainakin välillisesti muita työyhteisössä 

olevia. Yleensä virheitä tekemällä oppii, mutta taloudellista näkökulmaa ajatellen virheiden kautta 

oppiminen on usein turhan kallista ja aikaa vievää tekemistä. On myös muistettava se, että asiak-

kaille päätyneet poikkeamat heikentävät luottamusta yrityksen toimintaan ja samalla mahdollisesti 

asiakkaiden halukkuuttaan jatkossa käyttää tai suositella yritystä. 

 

7.4 Käytetyt tutkimusmenetelmät ja niiden soveltuvuus 

Työ oli tapaustutkimuksen ja toimintatutkimuksen yhdistelmä ja sillä haluttiin kartoittaa tuotannon 

ongelmia ja saada aikaan muutosta mahdollisiin haasteisiin. Aikataulun rajallisuuden takia useita ke-

hityssyklejä Leanin jatkuvan parantamisen tapaan ei ollut mahdollista suorittaa. 

Tietoa kerättiin havainnoimalla tuotantoa, haastattelemalla työntekijöitä, tarkastelemalla yrityksen 

eri järjestelmiä sekä pitämällä ongelmanratkaisupajoja. Nämä menetelmät valikoitiin koska, haluttiin 

katsoa asiaa tuotannon näkökulmasta. Yhtä tärkeää oli löytää eri lähteistä olevaa tietoa, jotta kehit-

tämiskohteesta saisi monipuolisemman kuvan. Tämän vuoksi tarkasteltiin myös asiakastyytyväisyys 

tutkimusta. Tuomi ym. (2018, 124) kirjoittavat, että tutkimusaineistoja ja menetelmiä pitäisi yhdis-

tellä tai kerätä eri metodein useista eri tietolähteistä. 

Osallistuvaa havainnointia tehtiin noin viiden kuukauden ajan. Havaintojen kirjaaminen lopetettiin 

silloin kun samat aiheet alkoivat toistua. Tuomi ym. (2018, 75) puhuvat aineiston kyllääntymisestä 

eli tarkoittavat sitä, ettei tutkittavasta kohteesta saada enää uutta tietoa. Tämän takia aineistoa siir-

ryttiin keräämään lisää muilla menetelmillä. 

Järjestelmistä saatavan tiedon määrä oli melko vähäistä, siksi sieltä ei saatu määrällistä tukea ha-

vainnoinnissa ja haastatteluissa esiin tulleisiin asioihin. Laatu- ja tilausjärjestelmistä saatu tiedon 

määrä oli niukkaa, mutta samalla se toi esille poikkeaman toimintatavoissa. Yritys kerätä tuotannon 

henkilöiltä kirjallisesti lomakkeella laatupoikkeamia, ei myöskään tuottanut lisätietoa. Tähän saattoi 

olla monta syytä, kuten huonosti valittu ajankohta, täytettävän lomakkeen käytettävyys tai palaute-

kulttuurin vieraus.  

Tiedonkeruumenetelminä henkilöstön haastattelut ja työpajat olivat puolestaan palkitsevia, koska 

tietoa saatiin runsaasti lisää suoraan tuotannon tekijöiltä. Ryhmähaastatteluiden pohjana oli teema, 

jonka aiheet olivat tulleet havainnoinnista saaduista tiedoista. Havainnoinnissa esiin tulleet ongelmat 

oli ryhmitelty aihealueiksi, jota käytettiin haastatteluiden runkona. Keskustelua käytiin haastatteluta-

pahtumissa vilkkaasti ja ne olivat antoisia. 

Edellä mainituista aineistoista kerättiin tuotantoa haittaavia asioita, joita tekijät luokittelivat tärkeys-

järjestykseen. Tämän jälkeen löydettyjä haasteita osaston työntekijät ratkoivat Toyotan ongelman-



        

50 (56) 

 

ratkaisutavalla. Kyseisen metodin valikoituminen ryhmätöiden työkaluksi johtui siitä, että tämä me-

netelmä oli ryhmälle uusi ja oli tarve saada havaintoja menetelmän toimivuudesta. Lisäksi toinen 

tärkeä motiivi oli osallistaa ihmisiä ja mahdollistaa jatkuva uuden oppimista. Näille ryhmille yhdessä 

pohditut pajatyöt ja menetelmä soveltuivat hyvin. Ryhmätyöt olivat selkeästi toiminnallisempi ja so-

veltuvampi tapa ratkaista ongelmia kuin yksilöinä suoritetut pohdinnat tai kirjaukset. 

 

7.5 Työn puolueettomuus ja luotettavuus 

Saaranen-Kauppinen ym. (2009, luku 3.2) toteavat, että tutkijan on pyrittävä olemaan mahdollisim-

man puolueeton tehdessään tutkimusta. He huomauttavat kuitenkin, että täydellinen puolueetto-

muus on mahdoton. Riittääkin, että itse tiedostaa omat ennakkokäsitykset ja uskomukset sekä pyrkii 

tutkimuksessaan toimimaan siten, etteivät ne vaikuta tutkimukseen ja sen tuloksiin. Poikkeuksena 

he mainitsevat toimintatutkimuksen, missä tutkija on mukana yhtenä tekijänä etsimässä muutosta. 

Tässä oli kyseessä yhdistelmä tapaus- ja toimintatutkimuksesta, missä haluttiin löytää haasteita. 

Tutkimuskohde oli tutkijaa lähellä ja siinä oli selkeästi hyviä puolia, mutta samanaikaisesti oli tunnis-

tettavissa heikkouksiakin. Tutkija pyrki tietoisesti pois omista perinteisistä ajattelutavoistaan, mutta 

täysin neutraaliin ajatteluun ei varmastikaan päästy. Tutkijan ajatteluvinoumaa pyrittiin poistamaan 

nostamalla esille tuotannon työntekijöiden näkemyksiä haastattelemalla heitä, pyytämällä arvioi-

maan ongelmien haitallisuutta ja pitämällä ongelmanratkaisupajoja. 

Molemmat ryhmähaastattelut ja ongelmanratkaisupajat nauhoitettiin. Osallistujat saivat etukäteen 

kirjallisen tiedotteen tutkimuksen käytöstä ja tarkoituksesta. Haastatteluihin ja pajahetkiin osallistu-

minen oli kaikille vapaaehtoista, lisäksi niistä oli mahdollisuus myös kieltäytyä ilman seuraamuksia. 

Tallenteet olivat koko ajan vain tutkijan saatavilla ja ne tuhotaan työn julkaisun jälkeen. Nauhoittei-

den jälkikäteen kuuntelulla haluttiin varmistaa kuullun asian oikein ymmärtäminen ja esille tulleiden 

asioiden löytyminen. Tämän tutkimuksen tietoja ei voi yleistää muihin vastaaviin yrityksiin, vaan 

puhtaasti tämän yrityksen tietyn tuotantolinjan yhteen osastoon. 

 

7.6 Pohdintaa 

Tutkimuksen aikana kävi ilmi, että tuotannosta oli vaikeaa saada tietoa kirjallisessa muodossa. On 

mahdollista, että tiedon keräämiseen käytetyt lomakkeet olivat vääränlaisia ja niihin ei siksi saatu 

runsaasti merkintöjä tai saattoi myös olla, että keräystekniikka oli väärä. Toisaalta myös laatujärjes-

telmän kautta saatu informaatio oli niukkaa. Tuotannon työntekijät eivät juuri käyttäneet olemassa 

olevaa laatujärjestelmää palautteen antamiseen, eikä järjestelmästä tullut kehittävää palautetta tuo-

tannon suuntaan. Palautejärjestelmä vaihtui tutkimuksen aikana, mutta sekään ei tuottanut palaut-

teen määrään muutosta. 

Haastattelut puolestaan sujuivat luontevasti ja haastateltavat keskustelivat aiheista eloisasti. Tämä 

saattoi johtua siitä, että keskustelun teemat olivat kaikkia koskettavia ja niihin löytyi jokaiselta oma-

kohtaisia kokemuksia runsaasti. Oli kuitenkin selkeästi havaittavissa, että molemmissa haastatelta-
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vissa ryhmissä palauteteema oli aiheena haasteellisempi kuin muut keskusteltavat asiat. Asiasta syn-

tyi keskustelua, mutta kokeneempi haastattelija olisi voinut saada palautteen vähyyteen liittyviä juu-

risyitä paremmin esille. Jälkikäteen ajateltuna tästä aiheesta olisi ollut mielenkiintoista tietää enem-

män ja syvällisemmin. Nyt asia jäi jonkin verran tutkijan oman tulkinnan varaan. Toisaalta havainnot 

tukevat kuitenkin sitä ajatusta, että tuotannossa olevat tekijät antavat mielellään korjaavaa pa-

lautetta ja ehdotuksia. Tämä tapahtuu suullisesti työn teon ohessa, mikä ei puolestaan kirjaudu jär-

jestelmiin. On mahdollista, että henkilöiden aiemmat kokemukset palautteen antamisesta vaikutta-

vat toimintatapaan tai käytänteet eivät vain ole juurtuneet toimintakulttuuriin toivotulla tavalla. Pa-

lautteen standardointi ja palautteen oikeanlainen käyttö edistäisi palautteesta oppimista. 

Havainnoinnin aikana, haastatteluissa ja ryhmätöissä ihmiset nostivat rohkeasti esiin ongelmia ja ne 

tuottivat enemmän vastauksia kuin järjestelmät. Havainnoinnissa ja haastattelussa tuli työntekijöi-

den ajatuksia esille ja on mahdollista, että se vahvistaa kokemusta siitä, että heidän mielipiteitänsä 

arvostetaan ja kuunnellaan. Voi olla, että kuulluksi tuleminen tunne on suurempi sanallisessa viestin-

nässä kuin kirjallisesti tuotetussa palautteessa. Toisaalta järjestelmän kautta annettavan palautteen 

esteenä voi olla turhautuminen. Palaute saattaa siirtyä liian hitaasti eteenpäin, muutokset tapahtu-

vat liian verkkaisesti tai ne eivät näy riittävän selkeästi. 

Ennakkoon oma ajatus Toyotan ongelmanratkaisupajassa käsiteltävästä ongelmasta oli eri kuin ryh-

män, mutta oli luontevaa ja olennaista kuunnella ryhmän toiveita. Ryhmät olivat aikaisemmin luoki-

telleet löydetyt ongelmat ja osoittaneet näin sitoutumista asioiden kehittämiseen. Oli tärkeää saada 

onnistumisen kokemus ja tuntumaa Toyota-tekniikkaan mielekkäällä haasteella. Pajatyöskentely oli 

ihmisille uusi asia ja työskentely vaatii selkeästi vielä useamman harjoituskerran, jotta siitä saadaan 

pysyvä ja toimiva työkalu tälle työryhmälle. On kuitenkin muistettava, että kaikilla ihmisillä ei ole tar-

vetta kokeilla asioita mitä ei ole ennen tehnyt, mutta luullakseni, jos haluaa oppia uusia asioita, on 

välillä uskallettava olla oman mukavuusalueen ulkopuolella. Yhtä tärkeää oli huomata miten keskus-

telut ja ryhmätyöt toivat esille uusia ideoita jatkokehitystyötä varten. Olisi ollut mielenkiintoista tie-

tää minkälaisia ratkaisuvaihtoehtoja Toyotan menetelmä olisi tuottanut, jos vastaajaryhmä olisi 

koostunut esimerkiksi eri tuotelinjan henkilöistä. Se olisi todennäköisesti synnyttänyt erilaisia ratkai-

suja ja toimenpiteitä. 

Olin luottavainen pajaryhmissä, että niistä tullaan saamaan ratkaisuvaihtoehtoja tehtävään, mutta 

vaihtoehtojen määrä kuitenkin yllätti. Pajatyöskentely vahvisti sen, että Toyotan menetelmällä on 

mahdollista yhdessä pohtien saavuttaa toteutettavia ratkaisuja ongelmiin. Tällä tekniikalla on mah-

dollisuus vaikuttaa asioihin ja toteuttaa Leanin jatkuvan parantamisen periaatetta. 

Tuotannon ryhmätyöt olivat onnistuneita, vaikka mielipiteet jakaantuivat selvästi ryhmässä. Ratkai-

suvaihtoehtojen saaminen ongelmaan oli arvokasta, mutta tärkeää ja merkittävää tietoa olivat osal-

listujien reaktiot ja kommentit itse ryhmätyöstä. Pajoja pidettiin haasteellisen, koska se vaati aikaa 

ja kykyä työskennellä uudella tavalla. Yhtenä näkemyksenä oli, että riippumatta ratkaisutekniikasta 

asioihin vaikuttamisen mahdollisuus koettiin vähäisenä. Ylipäätään ryhmästä löytyi myös vastak-

kaista mieltä olevia eli toisaalta ryhmätyö toimi herättelevänä ja innostavana elementtinä sekä mah-
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dollisuutena vaikuttaa asioihin. Nähtiin, että ryhmä voi toimia aktiivisena kehittäjänä ja jatkuvan pa-

rantamisen edistäjänä. Tähän voidaan vielä lisätä, että tälle ryhmälle yhdessä pohtiminen soveltui 

paremmin kuin yksin tehtävät hankkeet. 

Leanin mukainen jatkuva kehittäminen on useimmiten hyödyllistä ja vie asioita eteenpäin. On kui-

tenkin hyvä muistaa, että kehittämiselle ja parantamiselle on varattava aikaa. Tuotannossa varsinai-

nen päätyö eli asiakkaan tilauksen edistäminen menee usein kehitystyön edelle. Toistuva kiire tai 

tulipalojen sammuttelu ei luo suotuisia mahdollisuuksia eteenpäin vievälle kehitystyölle. Jatkuva 

paine kadottaa helposti luovuuden ja uuden luomisen sekä mahdollisesti vie työn mielekkyyttä. Yh-

tään väheksymättä kehitysryhmiä, niille on aina paikkansa ja ne ovat tarpeellisia. On kuitenkin käy-

nyt ilmi, että tuotannon synnyttämät omat oivallukset työn jalostamisesta ovat usein toimivia ja py-

syviä. Arjen oivallukset jäävät helpommin mieleen ja tuottavat varmasti keksijälleen ja tiimille hyötyä 

sekä lisäävät yhteistä työtyytyväisyyttä. Ryhmän ulkopuolelta tulleet kehitysideat eivät aina saa läm-

mintä vastaanottoa ja uusien asioiden juurtuminen heti pysyviksi käytänteiksi ei ole aina taattua. 

Tähän voi olla monia syitä, johon muuttumattomuuden asenne voi olla yksi osa syyllinen. Toisaalta 

voi olla, että ulkopuolelta tulevat ideat voivat olla vielä liian kankeita tai jalostumattomia ja eivätkä 

siksi herätä innostusta käyttöönotossa. 

On kuitenkin ymmärrettävä, että yrityksen toimiala on hyvin laaja ja kaikkien eri yksityiskohtien hal-

linta on melko mahdotonta, mutta toisaalta on muistettava, että tietoa on olemassa ja se on kaik-

kien halukkaiden saavutettavissa. Yrityksessä jatkuvasti etenevä tuotteistus tulee parantamaan mo-

nia asioita, mutta jos pohjatiedoissa on heikkoutta, ei mikään järjestelmä korjaa perustietojen va-

jausta itsestään. On selvää, että ammattimainen ote näkyy oikeanlaisen ammattikielen käytössä 

myös asiakkaiden suuntaan sekä lisää uskottavuutta asiakkaiden silmissä. 

Toyotan ongelmanratkaisumenetelmällä saatiin yksittäiseen ongelmaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja 

ja niitä lähdettiin työstämään eteenpäin. Pajatoiminnan vakiinnuttaminen pysyväksi toimintatavaksi 

tuotannossa vaatii vielä enemmän harjoituskertoja, jotta oppiminen jatkuisi ja toivotut parannukset 

tulisivat konkreettisesti näkyviksi. Niin ikään ratkaisuvaihtoehtojen vaikutusten lopullinen todentami-

nen vaatii ajallisesti pidemmän tarkastelujakson, joten se jäi tämän työn ulkopuolelle. Tutkimuk-

sessa saatiin kuitenkin hyödyllistä tietoa tulevaa kehitystoimintaa varten. Muut esille tulleet kehitet-

tävät asiat jätettiin tietoisesti vähemmälle huomiolle, mutta niitä tullaan ratkaisemaan myöhemmin 

aihe kerrallaan. 

 

7.7 Ajatuksia jatkokehittelystä 

Leanin mukaan hukkaa tulisi vähentää ja se sopii hyvin myös tämän hetken trendeihin. Kiertotalous 

ja ympäristöystävällinen ajattelu materiaaleissa on hyvä huomioida ja hukan tekeminen ei ole lain-

kaan nykysuuntausten mukaista eikä myöskään taloudellista. Tuotteistamisen tehostaminen tulee 

jatkossa parantamaan raaka-aineen käyttöä, ja sen myötä materiaaliin ja aikaan kohdistuva hukka 

vähenee. 

Jatkokehittelyyn voisi nostaa sen, kuinka innostaa ihmisiä antamaan enemmän palautetta, jotta tieto 

siirtyisi paremmin eteenpäin ja edistäisi kaikkien jatkuvaa oppimista. Vuorovaikutuksen lisääminen ja 
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palautteen asiallinen kaksisuuntainen liikkuminen kaikissa tapauksissa lisäisi palautteesta oppimista 

sekä tuotannolle että sidosryhmille. Poikkeamien jakaminen työyhteisössä voisi tuottaa ryhmässä 

uusia hyödyllisiä ratkaisuja ja ideoita. Oletettavasti sama lainalaisuus koskee tuotannon suuntaan 

tulevaa palautetta. Tuotannossa syntyneet virheet käsitellään tuotannon kanssa, mutta saattaisi olla 

hyödyllisempää jakaa tapahtunutta asiallisesti laajemmalle ryhmälle sekä myös palautteen antajan 

kanssa. Oppiminen, onnistuminen ja työn merkityksellisyys ovat tärkeää jokaisessa kohdassa tilaus-

toimitusketjua. 

Yksi kehittämiskohde on yrityksen palautekulttuurin edistäminen eli parantaa palautteen antamisen 

ja ottamisen ilmapiiriä. Yrityksen olisi hyvä luoda virheiden hyväksyvään suhtautumiseen käytän-

teitä. Ei kuitenkaan siten, että virheitä tahallisesti tehdään, ilmoitellaan ja raportoidaan, vaan että 

uskalletaan ilmoittaa todellisista poikkeamista ja ottaa virheilmoituksia vastaan sekä ennen kaikkia 

oppia niistä, ilman että virheet henkilöityvät tai aiheuttavat loukkaantumisia. Tällaisen kulttuurin luo-

minen vaatii toki ihmisiltä paljon, koska yksilöillä on eritasoisia puolustautumis- sekä suhtautumista-

poja virheisiin. Ihmisiin, joilla on muuttumattomuuden asenteen tapa, on vaikea määräämällä pakot-

taa muuttamaan suhtautumistapaansa toisenlaiseksi. Asennetta pystytään kuitenkin muuttamaan, 

varsinkin jos yleinen ilmapiiri suosii virheistä oppimisen, kehittäisi se koko työyhteisöä. Virheistä saa-

tua kokemusta ja oppia pitäisi pystyä hyödyntämään laajemmin, jotta se ei jäisi vain virheen tekijän 

tiedoksi tai murheeksi. Aikaa pitäisi olla myös riittävästi oppiakseen virheistä, jotta virheisiin voisi 

syventyä tarkemmin ja kehittyä siitä sadusta tiedosta sekä löytää poikkeaman alkulähde. Usein saat-

taa kuitenkin käydä niin, että virhe korjataan, kirjataan ja kuitataan järjestelmään, mutta tapahtu-

neesta saatavaa tietoa ei osata riittävästi jakaa tai hyödyntää. 

Toinen jatkokehittelyyn sopiva asia voisi olla yrityksen oppimisalustan hyödyntäminen. Keskuste-

luissa kehittyi ajatus, että yrityksen sähköisellä oppimisalustalla voisi olla esittely- ja opastusvideoita, 

joista voisi konkreettisesti nähdä, miten eri työvaiheita tehdään. Yhtenä vaihtoehtona voisi olla myös 

oppimisympäristössä suoritettava kurssi, josta saa perustiedot ja terminologian haltuun. Tätä oppi-

misalustaa voisi hyödyntää niin ikään uuden työntekijän perehdyttämiseen. On mahdollista, että 

tämä lisäisi sidosryhmien ymmärrystä aiheesta, mutta samalla arvostusta työvaiheen tekijää kohtaan 

ja kenties työn merkityksellisyyden lisääntymistä tekijöille. Edelleen oppimisalustan lisänä voisi olla 

kuvallinen tietopankki jo tehdyistä virheistä tai erikoistöistä. Tällä tavoin hiljainen tieto olisi jaettuna 

kaikille halukkaille. Lisäksi arkisto mahdollistaisi oppimisen seuraavaa kertaa varten ja sieltä saattaisi 

jalostua uusia ideoita ja luovia ratkaisuja jälleen johonkin uuteen tuotteeseen. 
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8 YHTEENVETO 

Tutkimustyön lähtökohtana oli tutkia Yritys X:n tuotantolinjan yhtä osastoa. Työssä tutkittiin ja ku-

vailtiin tuotannon haasteita tilausten valmistusprosessissa. Työn teoreettinen pohja perustuu Leaniin 

ja jatkuvaan oppimiseen. Työn tavoitteena oli pohtia Toyotan ongelmanratkaisumallin soveltuvuutta 

tuotannosta löydettyjen ongelmien ratkaisuun. 

Tuotantoa haittaavia haasteita kartoitettiin osallistuvan havainnoinnin, yrityksen järjestelmien, asia-

kastyytyväisyyskyselyn ja tuotannon teemahaastattelun avulla. Tutkimushaastatteluita tehtiin kaksi 

ja ne toteutettiin ryhmähaastattelun keinoin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, minkä jälkeen 

aineistot teemoitettiin. Kun haasteet oli saatu kartoitettua, tuotannon tekijät pääsivät osallistumaan 

ongelmien haitallisuuden arviointiin. Häiritsevimmäksi haitaksi nousivat tuotannon työohjeet, joiden 

sisältö ei ollut laadukasta eikä termistö standardien mukaista. Epäkohtia lähdettiin pohtimaan Toyo-

tan ongelmanratkaisumenetelmällä. Ongelmanratkaisupajat toteutettiin työntekijöitä osallistavalla 

kahdella erillisellä ryhmätyöllä. 

Tutkimuksessa saatiin kartoitettua useita tuotannon tekemistä hidastavia asioita, mitkä aiheuttivat 

hukkaa ja hidastivat työn tekemistä. Löydettyjä haasteita tuotannon tekijät ratkaisivat onnistuneesti 

Toyotan ongelmanratkaisumenetelmällä. Tutkimuksessa kävi ilmi, että menetelmän käyttäminen 

vaatii lisää harjoittelua ja aikaa, mutta metodi sopii epäkohtien selvittämiseen tässä tuotannossa ja 

sillä pystyy tuottamaan monia hyviä ratkaisuvaihtoehtoja. 

Tutkimustyön yksi käytännön suuri merkitys oli omien Lean tietojen syventäminen. Lean oli entuu-

destaan tuttu, mutta Toyotan ongelmanratkaisumallin esittely tuotannolle ja kokeilu käytännössä 

vahvistivat metodin toimivuuden. Ryhmätöiden palautteen perusteella myös osallistujat ja yritys 

hyötyivät asiasta työntekijöiden jatkuvan oppimisen myötä. Käytetty Toyotan menetelmä oli tälle 

ryhmälle uusi, mutta sen toiminnallisuus herätti uuden oppimisen tarpeen useassa henkilössä ja sillä 

saatiin osallistettua tekijöitä jatkuvaan parantamiseen sekä oppimiseen. Yksi Leanin hukan tyypeistä 

on työntekijöiden luovuuden käyttämättä jättäminen ja tässä työssä tehty kokeilu osoitti, kun henki-

löstö saa mahdollisuuden oppia ja kokeilla uutta, löytyy hiljaista tietoa, jolla voi parantaa prosesseja. 

Tutkimusaihetta tarkasteltiin pääsääntöisesti tuotannon näkökulmasta, joten näkemykset olisivat 

todennäköisesti painottuneet eri tavalla, kuin jos aineistoja olisi kerätty joltain toiselta tilaustoimitus-

ketjussa olevalta ryhmältä. 

Tutkimustyö toi esille paljon uusia kehityskohteita. Yhtenä jatkokehitysaiheena on Toyotan ongel-

manratkaisumenetelmän tuottamien asioiden jalostaminen eteenpäin, jotta kankikäytävä ja takku-

tarra kaltaiset termit poistuvat työohjeista. Toisena kehityskohteena on alan terminologian osaami-

sen kartoitus ja sanaston standardointi. Leanin mukaan standardointi vähentää hukkaa ja näin ollen 

parantaa laatua. Eräänä jalostettavana asiana tulee myös olemaan jatkuva oppiminen palautekult-

tuurin avulla. 
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